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1.0 Problemfelt  
I år 2002 nedsatte den borgerlige regering en strukturkommission, der havde til opgave at 
undersøge, hvorvidt der var strukturer i den offentlige sektor, der fungerede som barrierer for en 
effektiv ressourceudnyttelse (Christiansen og Klitgaard 2008:11). Kommissionen fastslog 
halvandet år efter, at svagheden i den offentlige sektor hang sammen med arbejdsdelingen 
mellem stat, amter og kommuner (Pedersen 2004:129). For mange opgaver blev løst af flere 
forvaltningsniveauer med fælles ansvar, hvilket gav koordineringsproblemer og derved 
svækkede kvaliteten af den offentlige service.  
Heraf var beskæftigelsesområdet en af de sektorer, der havde uudnyttede ressourcer og som blev 
genstand for Strukturreformen (Pedersen 2010:98). Som følge heraf, flyttede den statslige 
Arbejdsformidling sammen med den kommunale beskæftigelsesforvaltning i fælles jobcentre, 
for at sikre borgerne en enkel adgang og skabe en sammenhængende beskæftigelsesindsats. For 
at sikre kvaliteten i den nye beskæftigelsesindsats, kontrollerer staten jobcentrenes arbejde 
gennem fire beskæftigelsesregioner, der har til formål at træde til, hvis de lokale resultater 
udebliver (Indenrigs- og Sundhedsministeriet 2005:30). Med udgangspunkt i interviews med 
involverede aktører kritiserer Peter Munk Christensen og Michael Baggesen Klitgaard 
strukturerne i den nye arbejdsmarkedsforvaltning, da opbygningen ikke er et resultat af, hvad der 
er administrativt hensigtsmæssigt, men nærmere et kompromis mellem forskellige aktører der 
ønskede at fastholde deres indflydelse på beskæftigelsesområdet (Christiansen og Klitgaard 
2008:187). Hvis dannelsen af jobcentrene har været led i et politisk kompromis, er det 
interessant at belyse, hvorledes jobcentrene forholder sig til samarbejdet med de nye 
beskæftigelsesregioner, der skal kontrollere og måle jobcentrenes indsats. Det interessante ved 
strukturreformen er netop, at der skabtes en ekstern instans, der havde til formål at benchmarke 
og målstyre jobcentrene. Heri er der en risiko for, at ovenstående styringsredskaber kan øge 
arbejdsbyrden for ledelsen og medarbejderne i jobcentrene.  
Strukturreformen er én blandt mange moderniseringsreformer, som er blevet indført de sidste 
tredive år. Som reaktion på de økonomiske kriser i 1970’erne er der, af skiftende regeringer, 
blevet indført politiske reformer med inspiration fra styringsideologien New Public Management 
(Herefter NPM). Heri inddrages rationaler og procedurer fra markedsøkonomien.  Reformerne 
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har været medvirkende til, at gøre den offentlige sektor mere effektiv og omkostningsbevidst 
(Henriksen og Riemer 2008:51). Kurt Klaudi Klausen ser reformen som én blandt mange 
liberalistiske reformer, der fokuserer på at skabe økonomiske incitamenter for kommunerne 
(Tholl 2012).  Dette syn underbygges af Carsten Greve der påpeger, at Strukturreformen for 
eksempel har skabt KREVI, som er en evalueringsinstitution, der har til formål at måle og 
kontrollere kommuners performance (Greve 2009:68). Derudover tages der i strukturreformen 
tiltag til yderligere og nye målesystemer for beskæftigelsesindsatsen med mulighed for 
benchmarking i forbindelse med oprettelsen af de fire beskæftigelsesregioner, hvilket jeg 
opfatter som en videreførelse af de NPM-inspirerede løsningsmodeller (Christiansen og 
Klitgaard 2008:29).  
De NPM-inspirerede styringsinstrumenter bliver videreført og videreudviklet nogle år efter 
strukturreformen, da den daværende borgerlige regering indgik aftale med Kommunernes 
Landsforening om kommunernes økonomi for 2011. I aftalen indgik, at kommunerne skulle have 
større råderum til lokal og fleksibel løndannelse. Dette indeholdt et ønske om at kommunerne 
skulle have mulighed for at bruge økonomiske incitamenter, som blandt andet resultatløn, i de 
offentlige organisationer (Regeringen og KL 2010:20).  
Heraf er det interessant, hvordan ledelsen i jobcentrene forholder sig til de nye og yderligere 
krav og ønsker. Ifølge Carsten Greve kan ledere risikere at overbebyrde dem selv og 
organisationen, hvis de vælger at implementere alle reformkrav og forventninger fra politikernes 
side. Endvidere kan lederne også risikere at føle sig pressede til at inkorporere bestemte 
styringsredskaber for at øge organisationens legitimitet (Greve 2008:133-134). 
Greve introducerer begrebet konkurrencereform, som skal ses som en fællesbetegnelse for de 
mange moderniseringsreformer, der er blevet indført gennem tiden, med fokus på indførelsen af 
konkurrence i den offentlige sektor (Greve 2008:122-123).  
I denne forbindelse undres jeg over, hvordan styringsredskaber fra 1980erne stadig kan være 
tidssvarende og optimale i løsningen af vor tids samfundsopgaver. Hertil er det interessant at 
belyse, hvorledes ledere i den offentlige sektor tackler indførelsen af de mange kvantitative 
måle- og styringsredskaber. De mange moderniseringsreformer med inspiration fra NPM, ser jeg 
som et udtryk for, at politikerne ønsker at inddrage konkurrenceelementer i den offentlige sektor. 
Dette kan skabe et pres for de offentlige ledere om at benytte flere NPM-inspirerede 
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styringsredskaber, da det kan minimere den eksterne kritik af organisationen. Da det er 
politikkerne, der udformer jobcentrenes rammevilkår og ikke jobcentrene selv, er det interessant 
at belyse, hvordan ledelsen i jobcentrene forholder sig til de mange krav som 
”konkurrencereformen” indeholder. Da det er jobcentrets ledelse, der har den faglige viden, kan 
det være problematisk, hvis jobcentret altid forholder sig eftergivende til styringsredskaberne i 
konkurrencereformen, som det skiftende politiske flertal ønsker implementeret i den offentlige 
sektor. Hvis ledelsen i jobcentret ikke deler overbevisningen om at konkurrence og økonomiske 
incitamenter skaber effektivitet, kan det være uønskeligt for ledelsen at implementere de 
konkurrenceudsættende styringsredskaber. Dette kan sætte ledelsen i et dilemma, da jobcentret 
bliver sårbar overfor kritik, hvis de vælger ikke at implementere alle kravene.  
 Dette leder hen til undersøgelsens problemformulering: 
Hvordan forholder ledelsen i Jobcenter Roskilde sig strategisk til konkurrencereformen? 
Da konkurrencereformen som begreb er introduceret af Greve, vil dette blive yderligere uddybet 
i begrebsafklaringen. Nedenfor opstilles arbejdsspørgsmål med fokus på det teoretiske 
udgangspunkt for undersøgelsen.  
Arbejdsspørgsmål: 
• Hvilke strategier kan ledelsen bruge som svar på konkurrencereformen? 
• Hvordan forholder ledelsen sig til benchmarking? 
• Hvordan forholder ledelsen sig til målstyring? 
• Hvordan forholder ledelsen sig til resultatløn? 
1.1 Begrebsafklaring 
Konkurrencereformen: Begrebet dækker ikke over en eksisterende politisk reform, men skal 
ifølge Carsten Greve ses som en fællesbetegnelse for de skiftende regeringers forsøg på at 
indføre markedsbaseret styring og NPM-inspirerede løsninger i den offentlige sektor i en 
årrække. Markedsbaseret styring inddrager elementer og værdier fra den private sektor såsom 
udlicitering, resultatbaseret ledelse og kontraktstyring (Greve 2008:122). I specificeringen af 
problemformuleringen vil det blive yderligere uddybet hvilke dele af konkurrencereformen der 
fokuseres på i undersøgelsen. Hertil ser jeg konkurrencereformen som et institutionelt pres, som 
jobcentret skal forholde sig til.  
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Ledelsen: Ledelsen i Jobcenter Roskilde indbefatter i undersøgelsen jobcenterchefen og de tre 
afsnitsledere, hvoraf det har været muligt at få interviews med Jobcenterchefen, lederen for 
jobservice og lederen for sygedagpengeafsnittet (Bilag 1).  
1.2 Specificering af problemformulering og arbejdsspørgsmål 
Jeg ønsker i undersøgelsen at belyse, hvordan ledelsen i Jobcenter Roskilde forholder sig til 
nogle af de mange krav, de møder fra politikernes side. Da konkurrencereformen er et meget 
bredt begreb har jeg valgt at fokusere på tre delelementer fra ”reformen”: Resultatløn, 
benchmarking og målstyring. Jeg har valgt disse tre redskaber, fordi de har til formål at skabe 
konkurrence, både internt og eksternt i organisationen. Derudover er det styringsredskaber, som 
kræver at arbejdsindsatsen kan kvantificeres og måles, hvilket kan være svært og besværligt at 
gøre ved administrative opgaver. Jeg er primært interesseret i modtagerne af disse krav og ikke 
den politiske del af beskæftigelsesindsatsen. Dette bliver kun inddraget, hvor det er relevant i 
relation til de forskellige strategier, som organisationen vælger at følge.  
Første arbejdsspørgsmål er med til at definere den teoretiske og analytiske ramme, som 
undersøgelsen skal tage udgangspunkt i. Til dette benyttes Christine Olivers teori Strategic 
responses to institutional processes. Artiklen opstiller fem reaktionsmuligheder og strategier, 
som organisationer kan følge, når de bliver udsat for institutionelle pres, såsom indførelsen af 
konkurrencereformen. 
Derudover har jeg opstillet et arbejdsspørgsmål omhandlende benchmarking, da jeg er kritisk 
over for om benchmarking kan bruges uden at der opstår negative eksternaliteter. Derfor ønsker 
jeg nærmere belyst, hvilke holdninger ledelsen har til benchmarking og hvordan de forholder sig 
til brugen af dette. Dette vil blive analyseret med udgangspunkt i Olivers artikel. Det vil både 
blive analyseret, hvorvidt de bruger benchmarking internt i jobcentret, og hvordan de forholder 
sig til den eksterne benchmarking af jobcentret. Heri skelnes der mellem det indirekte 
insitutionelle pres, og det direkte lovgivingsmæssige krav.  
I forlængelse af ovenstående, undersøges hvorvidt målstyring bliver brugt i jobcentret. Da 
målstyring er afhængig af, at der udarbejdes resultatmålinger, forventer jeg at der er en 
sammenhæng i svarene på de to sidste arbejdsspørgsmål omhandlende benchmarking og 
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målstyring.  Rent metodisk analyseres målstyringen på samme måde som benchmarking. I dette 
afsnit skelnes der også mellem den eksterne målstyring af jobcentret og den interne brug af dette.  
Slutteligt ønsker jeg at belyse, hvordan ledelsen har forholdt sig til brugen af resultatløn. Dette 
analyseres med udgangspunkt i de kvalitative interviews med tre ud af fire fra ledelsen i 
Jobcenter Roskilde samt Olivers teoretiske artikel om strategiske svar på institutionelle pres. 
Dette afsnit adskiller sig fra de to andre, idet presset om at bruge resultatløn kun er et indirekte 
pres, da jobcentret ikke er forpligtet til at bruge det.  
 
1.3 Kapiteloversigt 
I dette afsnit gives et overblik over indholdet i projektet. Undersøgelsen omhandler, hvordan 
ledelsen i Jobcenter Roskilde forholder sig til nogle af de mange krav, der stilles til 
beskæftigelsesindsatsen.  
Kapitel 2: I metodeafsnittet præsenteres projektdesignet med særlig fokus på analysestrategien. 
Derudover argumenteres der for valget af den kvalitative metode og i forlængelse heraf, hvilke 
konsekvenser det får for fortolkningen af empirien og derved også valget af videnskabsteori. 
Derudover vises relevansen for de udvalgte interviewpersoner og hvad de kan bidrage med i 
undersøgelsen. Derefter bliver interviewguiden forklaret, herunder en operationalisering af de 
begreber som jeg inden interviewene har vurderet, at interviewpersonerne ikke nødvendigvis 
kender til eller som er bredt defineret, så der er risiko for at interviewpersonen har en anden 
opfattelse af begrebet.  
Kapitel 3: Da empirien hovedsaligt består af kvalitative interviews med ledelsen i Jobcenter 
Roskilde, er empiriafsnittet meget kort, bestående af blandet andet en forklaring af opbygningen 
af jobcentret og et organisationsdiagram. Herunder bliver jobcentrets samarbejdspartnere 
præsenteret kort, da der er mange aktører involveret i beskæftigelsesindsatsen. 
Kapitel 4: I teoriafsnittet præsenteres de to teorier, som bliver brugt i undersøgelsen. Dette 
inkluderer Hoods definition af NPM og en introduktion til de NPM-inspirerede 
styringsredskaber, som bruges senere i analysen. Derudover skitseres Christine Olivers teoretiske 
artikel, der behandler hvordan organisationer kan reagere på institutionelle pres, såsom politiske 
krav og reformer. Dertil argumenteres der for valg og kritik af teorien.  
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Kapitel 5: I analysekapitlet vil der være en tematiseret analyse med udgangspunkt i de tre 
styringsredskaber: Resultatløn, benchmarking og målstyring.  
Kapitel 6: Det afsluttende kapitel indeholder konklusionen på undersøgelsen. 
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Metode 
Problemstilling 
2.0 Metode 
I dette afsnit gives et indblik i de metodiske overvejelser i projektet.  
2.1 Projektdesign 
Heri gives der et grafisk overblik over projektet med særlig fokus på analysestrategien.  
Figur 1: Projektdesign 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       
       
       
 
Resultatløn Benchmarking Målstyring 
New Public Management 
Christine Oliver: Strategiske reaktioner over for institutionelle pres 
Konklusion 
Interviews med 
ledelsen i Jobcenter 
Roskilde om 
styringsredskaberne: 
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Undersøgelsen tager udgangspunkt i problemformuleringen: Hvordan forholder ledelsen i 
Jobcenter Roskilde sig strategisk til konkurrencereformen? Dette er blevet konkretiseret 
yderligere til at gælde styringsredskaberne resultatløn, benchmarking og målstyring. Disse 
redskaber er genstand for analysen. Det er disse tre styringsredskaber, der fungerer som temaer i 
analysen, da ledelsens strategier overfor redskaberne kan variere.  Carsten Greve og Peter 
Triantafillou bidrager med nuanceringer til Olivers teori, idet de beskriver, hvilke dilemmaer der 
opstår i brugen af de forskellige strategier. Greve og Triantafillou tager udgangspunkt i nogle af 
strategierne, hvoraf Triantafillou fokuserer særligt på de strategier som øver modstand mod 
reformkravene, hvorfor jeg ikke beskriver dilemmaerne ved alle fem strategier, som Oliver 
opstiller. Da udfordringerne i brugen af de forskellige ledelsesstrategier blot beskrives kort af 
Greve og Triantafillou, bruges de kun som en uddybning af Olivers teori, og bliver inddraget i de 
tre delanalyser, når det er relevant.  
Idet ledelsen har mulighed for at bruge flere strategier og taktikker som reaktion på et enkelt 
element af konkurrencereformen, vil dette påvirke konklusionen. Hertil kan de enkelte ledere 
have forskellige holdninger til styringsredskaberne, hvorfor konklusionen ikke giver et enkelt 
svar på, hvilke strategier der bruges i ledelsen. Konklusionen kan imidlertid give et billede af, 
hvilke strategier der foretrækkes, og om der er enkelte taktikker som ikke benyttes i relation til 
de udvalgte styringsredskaber. 
2.2 Afgrænsning 
Nedenfor redegøres for relevante empiriske og teoretiske afgrænsninger i projektet.  
NPM kritiseres fra mange sider for dens rationaler og menneskesyn. Denne kritik har jeg valgt 
ikke at inddrage i teoriafsnittet af flere årsager. Da jeg bruger NPM som en sammensmeltning 
mellem teori og empiri, idet de NPM-inspirerede styringsredskaber er en del af genstandsfeltet, 
bruger jeg ikke NPM på samme måde som Christine Olivers teori. Formålet med NPM afsnittet 
er at give et indblik i dens rationaler og værdier. Disse underliggende værdier er en del af det, jeg 
ønsker at undersøge, om ledelsen i jobcenter Roskilde har implementeret. Jeg bruger NPM i 
projektet som en ideologi, der udmønter sig i eksplicitte styringsredskaber. Om disse 
styringsredskaber er effektive er ikke mit hovedfokus, og jeg vil derfor ikke gå ind i en kritisk 
diskussion om effekten af redskaberne.  
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Christine Oliver er ikke den eneste teoretiker, der kategoriserer spredningen af nye 
organisationselementer. Richard W. Scott fokuserer på, hvorvidt inkorporeringen af 
organisationselementer er påtvungen eller bevidst. I forlængelse heraf opstiller Paul J. DiMaggio 
og Walter W. Powell forskellige faktorer, der fremmer isomorfisme i organisationer. Da jeg ikke 
er interesseret i, at undersøge hvorfor organisationselementer bliver inddraget i jobcentret, og 
hvilke motiver der ligger bag, inddrages ovenstående teorier ikke (Gregersen 2000:217). 
Christine Oliver forsøger i sin teoretiske artikel at opstille forudsigelser omhandlende, hvilke 
strategier organisationer vælger at følge, ud fra forskellige parametre. Denne del har jeg valgt 
ikke at inddrage i undersøgelsen, da jeg blot ønsker at afdække, hvordan ledelsen forholder sig til 
de valgte styringsredskaber, og ikke forsøge at forudse dette teoretisk.  
Der eksisterer mange styringsredskaber med prædikatet NPM, hvorfor jeg har måttet udvælge 
enkelte at analysere. Jeg har valgt redskaberne resultatløn, benchmarking og målstyring, hvilke 
har til fælles at brugen af redskaberne forudsætter, at der sker en kvantificering af 
medarbejdernes arbejde. Herunder er disse redskaber medvirkende til at skabe konkurrence, da 
konkurrence vil styrke effektiviteten ifølge NPM. Dette har været udgangspunktet for fravalget 
af styringsredskaber.  
Jeg har valgt kun at inddrage de tre ledere og jobcenterchefen som en del af jobcentret, da 
Dorthe Mieritz definerer disse som den daglige ledelse. Derudover har jobcentret ansvaret for 
myndighedsopgaverne, hvilket jeg er særligt interesseret i. Herunder forklarer Dorthe, at 
jobcenter administrationen består af et slags sekretariat og et ydelsescenter der kun har ansvaret 
for udbetalingen af overførselsindkomsterne.  Dertil nævner Dorthe og Anne kun administration 
meget kort i interviewene, hvilket også påvirkede mit valg om, ikke at inddrage 
administrationen. 
  
2.3 Kvalitativ metode 
Jeg har valgt at benytte mig af den kvalitative metode i projektet, da jeg har valgt at fokusere på 
et enkelt jobcenter, hvilket er et meget afgrænset område. Dette giver mig mulighed for at få et 
indblik af ledelsen i jobcentret og svare fyldestgørende på problemformuleringen.  
Genstandsfeltet bliver belyst med udgangspunkt i de kvalitative interviews med ledelsen, som 
også udgør den primære empiri. De kvalitative interview kan bidrage til, at interviewpersonerne 
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har mulighed for at give praktiske eksempler fra deres arbejdsliv, som ikke er muligt i det 
kvantitative interview. Dette er medvirkende til, at jeg opnår en mere nuanceret indsigt i 
ledelsens arbejde og holdninger til de udvalgte styringsredskaber, som jeg ønsker at analysere. 
Jeg benytter det semistrukturerede interview, da jeg indtræder i en interviewsituation, hvor de 
interviewede har den faglige praktiske viden. Dette muliggør, at der er plads til at 
interviewpersonen kan bidrage med relevant viden, der som udgangspunkt ikke er en del af den 
forberedte interviewguide (Bryman 2008:196). 
I fortolkningen af de kvalitative interviews, lægger jeg mig op ad den filosofiske hermeneutiske 
metode, da jeg ønsker at opnå en forståelse af ledelsens handlinger og holdninger til de NPM-
inspirerede styringsredskaber. Jeg er bevidst om, at mine forforståelser bliver en del af projektet 
og fortolkningen, da jeg ikke kan gøre mig fri af disse. Jeg kan imidlertid gøre mig bevidst om 
mine forventninger til analysens resultater, hvorved jeg bedre kan tage forbehold for disse og 
derigennem skabe en mere afbalanceret interviewguide, som er udgangspunktet for at 
empiriindsamlingen,  
Nedenstående figur er med til at illustrere, hvordan de enkelte interviews er med til at skabe en 
forståelse af ledelsens strategier over for udefrakommende reformpres. Der eksisterer en 
gensidig påvirkning mellem delene og helheden, hvilket er medvirkende til, at der skabes viden 
om, hvordan ledelsen forholder sig strategisk. I fortolkningen er empirien blevet sat ind i en ny 
teoretisk kontekst, der indeholder Olivers teori om, hvordan organisationer kan reagere på 
institutionelle pres. Denne kontekst er udgangspunktet for analysen.  
Jeg er bevidst om at helheden er relativ og defineret ud fra genstandsfeltet. Dette bevirker, at 
analysens resultater er kontekstafhængige. Dog kan en detaljeret interviewguide, være 
medvirkende til at øge chancerne for, at andre kan genskabe projektet med tilnærmelsesvis 
samme resultater.  
Figur 1.2: Del og helhed 
 
  
 
 
Helheden 
Ledelsens strategier 
Del 
Interview med  
Dorthe Mieritz 
Del 
Interview med     
Palle Olsen 
Del 
Interview med         
Anne Haarløv 
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2.3.1 Forforståelser 
Heri beskrives mine forventninger til, hvordan lederne i jobcentret forholder sig til de udvalgte 
styringsinstrumenter. 
Generelt har jeg en forståelse af, at lederne er kritiske overfor NPM og især rationalet om at 
skabelsen af økonomiske incitamenter øger effektiviteten i jobcentret. Da benchmarking bruges i 
stor grad som en del af beskæftigelsesindsatsen, forestiller jeg mig at lederne har accepteret og 
inkorporeret benchmarking som en del af organisationens hverdag. Dertil ser jeg ikke den interne 
benchmarking som et styringsinstrument, lederne ønsker at bruge, da det kan være besværligt at 
bruge ved administrative opgaver og kan signalere at lederen ikke stoler på sine medarbejdere, 
idet kontrol er nødvendig. 
Med hensyn til målstyring har jeg en forforståelse om, at det er blevet brugt i de kommunale 
forvaltninger i en årrække og derfor er en naturlig måde at lede organisationen på. Hertil har jeg 
en opfattelse af, at skiftende regeringer har haft specifikke målkrav til jobcentrene, hvortil 
målstyring kan være et middel til at opfylde disse. I forbindelse med målstyring kan brugen af 
resultatløn være oplagt. Jeg har imidlertid en opfattelse af, at ledelsen i jobcenter Roskilde ikke 
ser resultatløn som et middel til at motivere medarbejderne, da det vil skabe et negativt og 
konkurrencepræget arbejdsmiljø. Selvom jeg har en opfattelse af, at de generelt er kritiske 
overfor de NPM-inspirerede styringsinstrumenter, kan ledelsen være så travlt beskæftiget med at 
leve op til de mange regler og love, at de ikke har tid til at forholde sig strategisk til ovenstående 
styringsredskaber.  
2.3.2 Valg af interviewpersoner 
Jeg har valgt at analysere selve jobcentret, da de er ansvarlige for myndighedsopgaverne i 
beskæftigelsesindsatsen i Roskilde (Bilag 1). Dette har været afgørende for, hvem der er relevant 
at interviewe. Selve Jobcenter Roskilde udgøres af en jobcenterchef og tre afsnit.  Jeg kontaktede 
de tre afsnitsledere og jobcenterchefen med henblik på interview, hvoraf det var muligt at få 
interview med tre ud af de fire ledere. Jeg har fokus på ledelsen, da det er dem der skal beslutte, 
hvilke styringsredskaber de vil implementere i organisationen og de er derigennem med til at 
forme medarbejdernes arbejdspraksis. Anne Haarløv er chef for Jobcenter Roskilde, Palle Olsen 
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er leder for jobservice og Dorthe Mieritz er leder for sygedagpengeafsnittet.  Disse tre udgør det 
empiriske grundlag for analysen. Lederen for beskæftigelsesafsnittet, Susanne Nysten, havde 
ikke tid og mulighed for at være en del af undersøgelsen I næste afsnit beskrives blandt andet, 
hvordan interviewguiden er blevet udformet og de teoretiske begreber operationaliseret.  
2.3.3 Interviewguide  
Jeg har i interviewguiderne taget udgangspunkt i de NPM begreber, som jeg ønsker at analysere. 
Da begreberne er delvist teoretisk funderet er det nødvendigt at operationalisere disse, så de 
giver mening for interviewpersonerne. Derudover bruger jeg NPM begreberne i et samspil med 
Christine Olivers teori om, hvordan organisationer kan forholde sig til institutionelle pres.  
Interviewguiden er delt op efter begreberne resultatløn, benchmarking og målstyring, da det er 
disse tre styringsredskaber som analyseres. Jeg benytter mig hovedsaligt af åbne spørgsmål. Jeg 
bruger imidlertid lukkede spørgsmål ved faktuelle spørgsmål som for eksempel: Bruger du 
resultatløn? Dette gør jeg for at sikre, at jeg ikke stiller ledende spørgsmål ved at antage at det er 
et styringsredskab, de benytter sig af.  
I forhold til resultatløn spørges der ind til, om de benytter sig af dette.  Hvis ikke de selv kom ind 
på emnet, spurgte jeg dem: Hvordan vurderer du at brugen af resultatløn vil påvirke 
effektiviteten? Det giver et indblik i deres holdning til resultatløn og om det er noget de reelt har 
implementeret eller blot bruger overfladisk for at undgå kritik udefra. Dog kunne jeg godt have 
været mere præcis i udspørgningen om resultatløn, da det ifølge Kirsten Bregn kan have mange 
betydninger (Bregn 2008:102). Dette kan også have været medvirkende til at jobcenterchefen i 
interviewet forveksler resultatløn med kvalifikationsløn.  
I interviewguiden bliver der skelnet mellem intern og ekstern benchmarking. Da jobcenterchefen 
Anne Haarløv ikke har personaleansvar har hun ikke på samme måde mulighed for at 
sammenligne medarbejderes resultater. Derfor er det kun muligt at spørge ind til hendes 
holdning til intern benchmarking og ikke om hun benytter redskabet. Dette er også medvirkende 
til at de tre interviewguides ikke er helt ens. Derudover har jeg præciseret enkelte spørgsmål i 
interviewguiden hen ad vejen. Ydermere er der i interviewguiden for Anne Haarløv ekstra 
spørgsmål om samarbejdet med beskæftigelsesregionen, da hun som chef, står for den primære 
kontakt med regionen. Jeg bruger ikke begrebet benchmarking i interviewene, da jeg ikke kan 
være sikker på, at de kender til begrebet. Da jeg ved, at benchmarkingen især bruges af 
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beskæftigelsesregionen, bruger jeg beskæftigelseregionen som eksempel når jeg spørger ind til, 
hvordan jobcentret forholder sig til brugen af resultatmålinger. Dette er medvirkende til at gøre 
spørgsmålet vedkommende for interviewpersonen (Thorsen 2008:90).  
Begrebet målstyring skal ses som et styringsredskab, hvori der bliver ledet gennem fastsatte 
eksplicitte mål for medarbejderne. Resultatmålinger og benchmarking er udgangspunkt for 
målstyring , hvorfor spørgsmålene i interviewguiden hænger meget sammen. Hertil spørger jeg: 
Hvordan påvirker det dit arbejde, at jobcentrets resultater bliver målt? Dette kan være med til at 
vise om de accepterer præmissen om, at jobcentret bliver målstyret af blandt andet 
beskæftigelsesregionen. I forlængelse heraf er jeg interesseret i, hvor aktiv ledelsen er i den mere 
politiske del af beskæftigelsesindsatsen, hvori målene for jobcentret bliver fastlagt. Dette kan 
give en indsigt, hvorvidt ledelsen forsøger at påvirke målsætningen for jobcentret.  
2.4 Vurdering af projektet 
I dette afsnit diskuteres konsekvenserne af den valgte metode med udgangspunkt i, hvordan 
metoden påvirker pålideligheden, gyldigheden og generaliserbarheden i undersøgelsen.  
Undersøgelsen tager udgangspunkt i de afholdte kvalitative interviews med jobcenterchefen, 
lederen for jobservice og lederen for sygedagpengeafsnittet. Da interviewguiden er opbygget 
med udgangspunkt i de teoretiske styringsinstrumenter som ønskes undersøgt, er der risiko for, at 
interessante dele bliver afskærmet i undersøgelsen, hvilket påvirker pålideligheden negativt 
(Thorsen 2004:91). Hertil ville det have været fordelagtigt at inddrage formelle dokumenter, da 
det ville have højnet pålideligheden, idet dokumenterne ikke er produceret af mig og derfor ikke 
er påvirket af mine forforståelser i selve indsamlingen. I interviewene har jeg så vidt muligt 
undgået at inddrage teoretiske begreber, med risiko for at intervieweren og interviewpersonen 
har forskellige opfattelser af begrebet, hvilket er med til at påvirke pålideligheden positivt. 
Lederen for sygedagpengeafsnittet, som var den første jeg interviewede, stillede jeg spørgsmål 
om, hvorvidt de teoretiske styringsinstrumenter jeg undersøger, er begreber som de er bekendte 
med i ledelsen. Dette gjorde jeg efter interviewet for at kunne optimere interviewguiden 
yderligere til de næste interviews og derigennem forsøge at højne pålideligheden i interviewene.  
Nedenfor argumenteres for, hvorfor projektets gyldighed anses for at være høj. Som førnævnt 
bygger projektets empiri på interviews, hvilket har betydet, at interviewpersonerne har kunnet 
spørge ind til uklarheder og tvivlsspørgsmål i selve interviewsituationen. Derudover har jeg 
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været meget bevidst om at beskrive den anvendte metode tydeligt, som det for eksempel ses i 
udarbejdelsen af interviewguiden og operationaliseringen af relevante begreber. Dette er 
medvirkende til at andre nemmere kan efterprøve projektets metoder og konklusion. 
Analysen bygger på interviews med tre ud af fire ledere i jobcentret, hvilket vil påvirke 
undersøgelsens konklusioner, da jeg analyserer ledelsen som helhed, selvom lederen for 
beskæftigelsesafsnittet ikke er en del af undersøgelsen. Da undersøgelsen inddrager lederens 
holdninger til værdierne bag NPM, kan der være stor forskel fra leder til leder, hvorfor det er 
ærgerligt, at det ikke var muligt at få et interview med afsnitslederen for beskæftigelse.  
Jeg anser generaliserbarheden i projektet til at være meget lav, da undersøgelsen blot kan sige 
noget om, hvordan Jobcenter Roskilde forholder sig til konkurrencereformen, idet projektets 
empiriske grundlag kun omfatter dette ene jobcenter. Jeg har en forståelse af, at jobcentrene i 
Danmark ikke nødvendigvis bruger de samme styringsinstrumenter for at opfylde lovkravene, 
hvorfor jeg har valgt at fokusere på et enkelt jobcenter og derfor ikke har som mål at opnå en høj 
generaliserbarhed i projektet.  
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3.0 Empiri 
3.1 Jobcenter Roskilde 
I dette afsnit beskrives organisationsstrukturen i Jobcenter Roskilde, da jobcentret er det 
empiriske udgangspunkt i analysen. Forinden præsenteres jobcentrets regionale og lokale 
samarbejdspartnere.   
I 2009 overgik hele beskæftigelsesindsatsen endelig til kommunerne, så de fik ansvaret for både 
de forsikrede og ikke-forsikrede ledige. Derudover blev der i forbindelse med strukturreformen 
oprettet fire beskæftigelsesregioner, som har til formål at overvåge kommunernes 
beskæftigelsesindsats og understøtte jobcentrene i deres arbejde. I forbindelse med 
beskæftigelsesregionerne er der blevet nedsat et råd i hver region. Rådet indgår kontrakt med 
beskæftigelsesministeriet og arbejdsmarkedsstyrelsen om den kommende politik på området. 
Disse kontrakter er udgangspunkt for regionernes benchmarking af kommunernes resultater 
(Arbejdsmarkedsstyrelsen 2012). Roskilde Kommune er en del af beskæftigelsesregion 
hovedstaden og sjælland. Det politiske ansvar for beskæftigelsesindsatsen i Roskilde ligger hos 
beskæftigelses- og integrationsudvalget. Udvalget udarbejder hvert år en beskæftigelsesplan i 
samarbejde med Det Lokale Beskæftigelsesråd og jobcentret, hvori målene for 
beskæftigelsesindsatsen bliver klarlagt (Roskilde 2012 A).  
I forvaltningen har direktør for økonomi og beskæftigelse det overordnede ansvar for jobcentrets 
resultater.  Selve jobcentret er delt op i tre afsnit indeholdende Jobservice, beskæftigelsesafsnittet 
og sygedagpengeafsnittet. Jobservice har ansvaret for at formidle kontakt mellem de ledige og 
virksomheder. Derudover rådgiver afsnittet virksomheder ved ansættelse af ledige på særlige 
vilkår. Beskæftigelsesafsnittet har til formål at gøre kontanthjælpsmodtagerne job-parate gennem 
kompetencegivende tilbud (Roskilde 2012 A).  I forlængelse heraf har sygedagpengeafsnittet 
ansvaret for de borgere, der er sygemeldte. Hertil bidrager afsnittet med at få de sygemeldte 
hurtigere tilbage på arbejdsmarkedet gennem revalidering.  
Tilknyttet jobcentret er Jobcenter Administrationen, som varetager den overordnede planlægning 
og som fungerer som sekretariat, hvori de har kontakt til de politiske udvalg i byrådet. Derudover 
inkluderer administrationen også ydelsescentret, der varetager udbetalingen af 
overførselsindkomster (Roskilde 2012 A).  Nedenfor vises et organisationsdiagram over 
jobcentret og dets samarbejdspartnere.  
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Organisationsdiagram 
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4.0 Teori 
Nedenfor præsenteres styringsideologien NPM og Christine Olivers teori, omhandlende hvordan 
organisationer kan forholde sig til institutionelle pres. 
4.1 New Public Management 
I dette afsnit beskrives begrebet New Public Management og rationalerne bag. Ydermere gives 
der eksempler på NPM-inspirerede styringsredskaber, idet jeg har valgt at konkretisere begrebet 
konkurrencereformen, da det er en samling af mange forskellige initiativer og reformer i den 
offentlige sektor. Jeg har valgt at tage udgangspunkt i Christoffer Hoods definition af NPM, da 
han var en af de første til at beskrive forandringerne i den offentlige sektor og bruge begrebet 
NPM. Selvom NPM ikke kan betegnes som en egentlig teori, bruger jeg Hoods definition af 
NPM som en teori, da rationalerne bag er forankret i nyere økonomisk teori og ledelsesteorien 
(Greve 2002:2).  Slutteligt vil jeg præsentere de NPM inspirerede styringsredskaber som senere 
vil blive analyseret.  
Christoffer Hoods opstiller i sin artikel A public management for all seasons? syv temaer, som 
dækker over essensen i NPM. Disse vil jeg blot kort præsentere, da jeg i dette afsnit er 
interesseret i rationalet bag NPM og ikke selve styringsredskaberne. Hood karakteriserer 
fællestrækkene for NPM således:  
- Synlig og professionel ledelse 
- Eksplicitte mål 
- Fokus på output-kontrol 
- Nedbrydning af organisation og opdeling af kompetence 
- Konkurrence og markedsgørelse 
- Inddragelse af ledelsesredskaber fra den private sektor 
- Fokus på effektiv ressourceudnyttelse 
Derudover bør det nævnes, at de syv elementer ikke alle behøver være repræsenteret i en reform 
for at metoden kan karakteriseres som NPM (Hood 1991:4). Første punkt om synlig ledelse tager 
udgangspunkt i antagelsen om, at ansvaret skal kobles til bestemte navngivne personer, som har 
frihed til at lede medarbejderne.  Eksplicitte mål er essentielle, for at man kan måle effektiviteten 
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og rette vedkommende kan ansvarliggøres for aktiviteterne.  Dette er samtidig et eksempel på 
styring gennem eksplicitte mål, der kan kvantificeres og måles.  Tredje punkt omhandler, 
hvordan der i den offentlige styring er sket et fokusskifte fra proces til resultat. I forlængelse 
heraf er der større fokus på, at medarbejdere belønnes afhængig af de opnåede resultater. 
Derudover er konkurrence og markedsgørelse, ifølge Hood, medvirkende til at skabe rivalisering 
og derigennem øge effektiviteten og sænke produktionsomkostningerne.  Konkurrence kan 
udmønte sig i kontraktstyring og benchmarking, hvor resultater i offentlige organisationer bliver 
sammenlignet (Hood 1991:5).  Inddragelse af ledelsesredskaber fra den private sektor indebærer, 
at der skabes fleksibilitet i ansættelsen og aflønningen, og at strukturerne i det offentlige skal 
være mindre hierarkiske (Hood 1991:5).  Syvende punkt omhandler effektiv ressourceudnyttelse, 
hvilket indebærer fokus på at minimere omkostninger og øge produktiviteten.  
Derudover opstilles der i artiklen tre former for værdisæt i den offentlige sektor, hvori der 
lægges vægt på økonomi, ærlighed eller sikkerhed. De såkaldte sigma-type værdier, som 
fokuserer på økonomi og sparsommelighed, vil her blive beskrevet, da disse værdier ifølge Hood 
er forankret i NPM tanken (Hood:1991:12).  En væsentlig del af sigma-type værdierne 
indebærer, at det offentlige skal prioritere, hvilke velfærdsydelser der skal tilbydes, afhængig af 
de ressourcer der er til rådighed. Hertil er vurderingskriterierne for succes målt ud fra tid og 
penge, for forbrugerne og producenterne. Med udgangspunkt i disse værdier, er et af 
succeskriterierne at opnå planlagte mål inden for budgetrammerne. Hertil ses ineffektivitet og 
unødig spild som fiaskoer, hvilket kan undgås ved indførelsen af blandt andet kontrolsystemer. 
Derudover kommer værdierne til udtryk i resultatbaseret belønningssystemer, da dette sikrer at 
det offentlige kun betaler for, hvad der bliver leveret. Ydermere opfordres der til, at 
velfærdsydelser effektiviseres og at kvaliteten er så lav som mulig uden at der skabes negative 
eksternaliteter (Hood 1991:12).  I realiseringen af disse værdier er det vigtigt, at de mål der 
opstilles er målbare, da man herigennem har mulighed for at styre effektiviteten. For at kunne 
kontrollere output, skal der bruges teknologiske rapporteringssystemer og en nedbrydning af 
organisationen i separate små dele (Hood 1991:12).   
Én af styringsredskaberne indenfor NPM er benchmarking. Benchmarking defineres som en 
systematisk proces, hvortil en organisation kan sammenligne effektivitet og kvalitet med en 
sammenlignelig gruppe. Sammenligningen kan både ske med lignende organisationer og 
organisationer, der repræsenterer best practice (Karlöf og Östlom 1996:5).  Benchmarking 
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adskiller sig fra andre sammenligninger ved den systematiske metode og det klare mål om 
forbedringer (Finansministeriet 2010:10). For at kunne lave den systematiske sammenligning 
skal der opstilles en norm, som der skal måles efter. I Jobcenter Roskilde er der fastsat mål om, 
at minimum 85 procent af voksne i Roskilde Kommune skal være selvforsørgende. Dette bliver 
derefter sammenlignet med de andre kommuner i klyngen i beskæftigelsesregionen (Roskilde 
2012 B). Rationalet bag benchmarking er, at sammenligninger kan skabe større effektivitet 
gennem standardisering af arbejdsmetoder efter best practice. Derudover kan benchmarking 
bruges som kontrolredskab, til at afdække forskelle i effektivitet i den offentlige sektor 
(Finansministeriet 2010:7).  
Benchmarking bruges ofte sammen med målstyring. For at kunne bruge målstyring kræver det at 
aktiviteterne bliver gjort målbare, så der kan laves resultatmålinger. Målstyring defineres som de 
tiltag og værktøjer, som forsøger at påvirke offentlige aktiviteter i retning af eksplicit angivne 
mål (Triantafillou 2008:86). Målene kan både være angivet af organisationen selv eller en 
ekstern myndighed. Med målstyring følger incitamenter for at realisere målene og ofte også 
sanktioner hvis dette ikke sker. For at sikre at der er incitament til at følge målene, skal der være 
konsekvenser hvis målene ikke realiseres, da medarbejderne ellers ikke ændrer adfærd 
(Triantafillou 2008:97). Derudover skal målstyringen udformes, så det er muligt at ansvarliggøre 
den enkelte medarbejder, hvis der er manglende resultater (Hood 1991:5).  
Resultatløn er et andet styringsredskab indenfor NPM doktrinen. Der findes mange forskellige 
typer for resultatløn, men grundtypen er baseret på aftaler om et løntillæg i forhold til, på 
forhånd aftalte kriterier (Bregn 2008:103).  Resultatløn kan både udformes individuelt og i 
teams. De gruppebaserede resultatlønninger kan være nemmere at bruge i den offentlige sektor, 
da mange administrative opgaver løses i teams og det derfor er nemmere at opsætte eksplicitte 
mål for et team frem for en enkelt person (Bregn 2008:114). Jeg vil ikke gå ind i en dybere 
beskrivelse af de forskellige typer af resultatløn, da jeg er interesseret i alle former for 
resultatløn, idet det interessante for projektet, er om jobcentret har implementeret resultatløn og 
værdierne bag i deres ledelsespraksis. Formålet med resultatløn er at skabe incitament for 
medarbejderen til at opnå resultater indenfor de områder, der er indgået lønaftale om. 
Derigennem kan man sikre, at disse områder bliver prioriteret og samtidig skabe 
effektivitetsstigninger (Bregn 2008:103-107).  
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4.2 Strategiske reaktioner på institutionelle processer 
I projektet har jeg valgt at fokusere på brugen af de NPM-inspirerede styringsredskaber i 
moderniseringsreformer i Danmark i de sidste tredive år. Derfor har jeg valgt at benytte Christine 
Olivers teori, da den beskriver hvordan organisationer kan reagere på institutionelle pres, såsom 
politiske reformer. Teorien udspringer af den ny institutionelle organisationsteori, som blev 
formuleret af bl.a. Meyer og Rowan. De formulerede ideer om, at organisationer bliver 
standardiseret gennem institutionelle processer, da dette skaber legitimitet og sikrer 
organisationens overlevelse (Gregersen 2000:217). Denne tilgang beskriver dog ikke, hvorfor 
nogle organisationselementer bliver adopteret i organisationen og hvorfor nogle forsvinder igen. 
Hertil bidrager Oliver med en diskussion af, hvordan organisationer kan reagere, når de er udsat 
for institutionelt pres. Dette vil blive brugt i en analyse af, hvordan Jobcenter Roskilde forholder 
sig til elementer fra konkurrencereformen. Christine skelner ikke i artiklen, mellem forskellige 
grader af institutionelt pres. Derfor har jeg valgt i undersøgelsen at skelne mellem institutionelle 
pres, der udspringer af lovgivningen og indirekte institutionelle pres. De lovgivningsmæssige 
pres betyder, at jobcentret ifølge lovgivningen er forpligtet til at acceptere visse 
styringsredskaber, såsom ekstern benchmarking og ekstern målstyring af jobcentret. De indirekte 
institutionelle pres, opfatter jeg som et pres fra politikernes side, om at jobcentret også benytter 
sig af benchmarking og målstyring internt i organisationen, da de mener at disse 
styringsredskaber er effektive.  
Christine Oliver bygger sin typologi over fem forskellige reaktionsmønstre i spektret fra 
eftergivende til manipulerende. Nedenfor bliver disse beskrevet og der gives eksempler på, 
hvilke taktikker de forskellige reaktioner dækker over. Hertil sættes teorien i relation til 
Jobcenter Roskilde. I afsnittet bruges regeringen som afsender af de institutionelle pres, da det 
hovedsaligt er Folketinget der regulerer jobcentrenes arbejde. Slutteligt vises en figur, der giver 
et overblik over hvilke taktikker, de forskellige strategier indeholder. 
Tilpasning af organisationen kan ske ved, at den ubevidst adopterer normer og værdier fra det 
institutionelle reformpres, da disse er alment anerkendte i samfundet. Hvis institutionelle normer 
får status som et faktum, vil organisationen ikke være bevidst om, at den bliver påvirket af disse 
normer, og det vil derfor heller ikke være muligt for organisationen at reagere strategisk på disse. 
Derudover kan tilpasning ske ved, at organisationen tager imod råd fra konsulentfirmaer eller 
imiterer andre lignende succesfulde organisationer og derigennem inkorporerer andre 
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institutionelle modeller. Herunder kan tilpasning udmønte sig som et ønske og mål om at være 
den bedste i benchmarkingsammenligninger og indgå i offentlige forsøg, der inddrager 
forskellige former for markedsstyring (Greve 2008:132). Et dilemma heri kan være at jobcentrets 
konkurrenter samtidig er kollegaer, hvilket kan være svært for lederne (Greve 2008:132).  
Derudover kan en organisation reagere eftergivende og aktivt implementere de institutionelle 
krav og reformer, da det herigennem gør organisationen mindre sårbar over for kritik. Hertil kan 
den aktive tilpasning være medvirkende til at gøre organisationen mere stabil, da inddragelsen af 
nye krav og regler kan forbedre organisationens legitimitet (Oliver 1991:152). I forlængelse 
heraf, kan lederne risikere at være for pligtopfyldende ved at optage alle værdier og krav i 
organisationen og derved overvælde dem selv og medarbejdere med unødig arbejde. For at 
undgå dette, kræver det at lederne formår at forholde sig kritiske overfor, hvilke forventninger 
der er vigtige at indfri (Greve 2008:133). 
Kompromisstrategien kan bruges, når organisationen oplever modstridende krav fra 
omgivelserne, eller hvis kravene er uforenelige med organisationens interne arbejdsprocedurer 
og normer. Organisationen kan søge kompromis ved at balancere mellem de forskellige eksterne 
interesser og spille aktørerne ud mod hinanden. Dertil vil organisationen delvist tilpasse sig, ved 
kun at implementere minimumskrav og standarder i forsøget på at tilgodese egne interesser uden 
at gøre organisationen sårbar overfor kritik (Oliver 1991:154). Derudover har organisationen 
mulighed for at agere mere aktivt ved at forhandle med for eksempel regeringen om at skabe 
krav, som organisationen kan og vil imødekomme. Set i forhold til Jobcenter Roskilde, har de 
mulighed for at gå i dialog med regeringen og byrådet om, hvilke servicekrav jobcentret skal 
leve op til. Kompromisstrategien adskiller sig fra tilpasningsstrategien ved at organisationen kun 
vælger at leve op til minimumskrav for at tilgodese egne interesser og forsøger aktivt at påvirke 
de reformkrav, der stilles til organisationen (Oliver 1991:154). Dertil kan organisationen forsøge 
at foreslå alternative styringsformer end markedsstyringen, såsom netværksstyring. Dette kræver, 
at lederne er fagligt klædt på til at kunne foreslå alternative strategier der er effektive og kan leve 
op til kvalitetskravene i organisationen. Hertil er det samtidig nødvendigt, at lederen har faglig 
viden om andre styringsinstrumenter, og ved hvordan disse skal kommunikeres til de ledende 
politikere, så det bliver en accepteret måde at lede på (Greve 2008:134).  
Undgåelsesstrategien skal ses som organisationens forsøg på at undgå tilpasning til reformkrav. 
Organisationen kan skjule for omverden, at den forsøger at undgå reformpresset ved at etablere 
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krav og procedurer der imødekommer presset uden at have i sinde at implementere disse. Hertil 
vil organisationen implementere symbolske regler og procedurer i forventningen om at 
organisationen vil blive kontrolleret af eksterne myndigheder (Oliver 1991:154). I forsøget på at 
undgå implementering af reformkrav kan organisationen ydermere prøve at nedbringe den 
eksterne evaluering og kontrol ved at bibeholde flest mulige tekniske aktiviteter indenfor 
organisationen. Dette kan dog være medvirkende til at der opstår mistillid til organisationen og 
den derfor mister økonomiske ressourcer og opbakning i samfundet. Slutteligt kan 
organisationen omforme dens aktiviteter og mål for at omgå at blive omfattet af reformkravene 
(Oliver 1991:155). Jeg er kritisk overfor, at Oliver har udarbejdet en universel teori, der dækker 
alle organisationer, da offentlige organisationer vil have meget svært ved at følge taktikken 
indeholdende en omformning af organisationens taktikker.  
Afvisning af reformkrav kan ske ved at de ignoreres, udfordres eller angribes. Ifølge Oliver er 
det kun muligt for organisationen at ignorere reformkrav, hvis den eksterne kontrol er lav eller 
kravene konflikter med organisationens grundværdier, så det ikke er muligt at implementere og 
imødekomme de nye institutionelle regler. I relation til Jobcenter Roskilde er de meget 
afhængige af regeringen og kontrolleres gennem målinger, hvilket vil gøre det svært for 
jobcentret at afvise reformkrav. Peter Triantafillou beskriver supplerende, hvordan 
organisationer der er eksplicitte i deres afvisning af resultatmålinger, vil miste indflydelsen på 
udformningen af resultatmålingerne, da det relevante ministerium vil overtage defineringen af 
målene, og pålægge organisationen at følge disse (Triantafillou 2008:93). Derudover kan 
organisationen vælge at udfordre kravene ved diskret at inkorporere oprøret i dens værdier og 
rationaler og i stedet fokusere på fejlagtigheden i reformkravene (Oliver 1991:156).  En mere 
aktiv modstand mod institutionelle pres kan udformes som angreb på disse. Dette indebærer, at 
organisationen negligerer og nedgør de institutionaliserede normer og går til modangreb på 
afsenderen af disse og andre som er kritiske overfor organisationens arbejdspraksis. En sådan 
reaktion vil ifølge Oliver imidlertid kun ske i organisationer hvori eksisterende værdier er 
kraftigt divergerende med omverdenens (Oliver 1991:157).  
Afvisningsstrategien sætter lederne i et dilemma, idet de skal være sikre på at organisationens 
resultater og metoder er gode nok til at stå imod presset om at indføre NPM-inspirerede 
styringsinstrumenter. Derudover kræver det både medarbejderne og brugernes opbakning til 
organisationen, førend det er muligt at være afvisende overfor nye styringstiltag. Hertil er det 
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nødvendigt for lederen at indføre kontinuerlige kvalitetskontrol af organisationen produktion. 
Dette kan være paradoksalt, da lederen i forsøget på at undgå forskellige former for kontrol 
såsom benchmarking, indfører interne kontrolmålinger i organisationen (Greve 2008:135).  
Ovenstående strategier repræsenterer en stigende modstand mod institutionelle processer hvoraf 
manipulationsstrategien udgør den mest aktive reaktion. Ifølge Oliver defineres 
manipulationen som et bevidst valg om at forsøge at påvirke og overtage de institutionelle 
processer, så organisationen kan kontrollere, hvad der forventes af dem og hvordan de bliver 
kontrolleret. I forlængelse heraf vil organisationen forsøge at blive en del af den myndighed, der 
formulerer reformkravene eller blot forsøge at øve indflydelse på den gældende myndighed. Hvis 
organisationen opnår indflydelse hos den eksterne myndighed, vil det være medvirkende til at 
neutralisere modstanden i organisationen og forbedre dens legitimitet. Derudover har 
organisationen mulighed for at refortolke og manipulere med definitionen af acceptable 
procedurer og standarder, da dette er begreber, hvis betydning er påvirket af det 
institutionaliseret miljø. Den mest aggressive taktik indenfor denne strategi udmønter sig i 
kontrol og dominering af de eksterne myndigheder, for at kunne neutralisere og forme 
reformkravene efter organisationens ønsker. Brugen af kontrol-taktikken kræver dog, at kravene 
er vagt formuleret eller endnu ikke har udviklet sig til at blive egentlige krav (Oliver 1991:158). 
I nedenstående figur gives et overblik over de fem strategier og hvilke taktikker, strategierne 
dækker over. Taktikkerne ser jeg som en operationalisering af strategierne, der muliggør en 
empirisk analyse af, hvordan ledelsen i jobcentret forholder sig til de udvalgte 
styringsinstrumenter. 
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Figur 2: Overblik over de fem strategier. 
Strategier Taktikker 
Tilpasning Imiterer succesfylde organisationer. 
Adopterer ubevidst de institutionelle krav og værdier. 
Forholder sig eftergivende ved bevidst at inkorporere krav. 
Kompromis Balancerer mellem forskellige krav.                       
Implementerer delvist kravene. 
Forhandler med afsenderen af presset. 
Undgåelse Simulerer en implementering af kravene, ved oprettelsen af 
nye procedurer. 
Forsøger at mindske eksterne kontroller. 
Ændrer og omformer aktiviteter og flygter fra domænet. 
Afvisning Ignorerer de eksplicitte normer i presset. 
Udfordrer krav og regler. 
Angriber kilden til de institutionelle pres. 
Manipulation Overtager afsenderen af presset. 
Omfortolker institutionelle værdier og krav. 
Dominerer de institutionelle pres. 
      (Oliver 1991:152). 
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5.0 Analyse 
I dette afsnit udarbejdes en tematiseret analyse af styringsredskaberne: Benchmarking, 
målstyring og resultatløn og kort hvilke dilemmaer, lederne kan opleve ved brugen af de 
forskellige strategier 
5.1 Benchmarking 
I dette analyseafsnit, vil det blive analyseret hvordan ledelsen forholder sig til brugen af 
benchmarking og herunder deres holdning til rationalerne bag. Jeg vil fokusere på den interne 
benchmarking, det vil sige, hvorvidt lederne sammenligner medarbejdernes resultater og bruger 
dem aktivt som et led i styringen. Den interne benchmarking er ikke et lovkrav, men med 
udgangspunkt i Greves konkurrencereform, ser jeg den interne benchmarking som et indirekte 
institutionelt pres, da man må forvente at politikerne har indført ekstern benchmarking for 
jobcentrene, fordi de mener, det har en effekt. Indførelsen af ekstern benchmarking sender et 
signal til ledelsen i jobcentret, som jeg opfatter som et pres. Herefter analyseres hvordan ledelsen 
forholder sig til at jobcenterets arbejde bliver benchmarket. Da jobcentret ikke har noget valg, 
om de ønsker at være en del af den eksterne benchmarking udført af beskæftigelsesregionen, vil 
fokus i denne del af afsnittet være på, hvorvidt de forsøger at foreslå andre alternativer og 
hvordan deres arbejde bliver påvirket af benchmarkingen.  
Da Anne Haarløv ikke direkte har noget medarbejderansvar, vil nedenstående afsnit om den 
interne benchmarking især fokusere på Palle Olsen og Dorthe Mieritz.  
Dorthe udtaler sig meget positivt om at kunne sammenligne medarbejdernes resultater: 
 De bliver sammenlignet, det gør de, men det er kun i det øjeblik, der er noget der ikke fungerer 
på pladserne. De har jo deres egen sagsstamme, hvor de har et hvis antal personnumre de skal 
varetage (Bilag 1). 
Dorthe ser benchmarking som et instrument, der kan være med til at støtte medarbejderne og at 
(…)de jo kan følge med på deres egen plads: hvor mange har jeg over 26 uger, hvor mange har 
jeg over 52 uger (Bilag 1). Selvom Dorthe fortæller, at det ikke skaber konkurrence i afsnittet, 
ser jeg det som en måde, hvor den enkelte medarbejder kan konkurrere med sig selv, i forhold til 
de opstillede mål i produktionsplanen, som er en oversigt over, hvad de enkelte afsnit skal leve 
op til. Idet Dorthe agerer meget aktivt i forhold til resultatmålinger og at målingerne er 
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kontinuerlige, da de bliver registreret i jobindsats.dk, tolker jeg, at hun har adopteret 
benchmarking som en del af den måde, hvorpå hun styrer og regulerer afsnittet (Bilag 1).  Med 
udgangspunkt i Olivers teori, accepterer Dorthe ideen bag benchmarking, idet hun blandt andet 
bruger registreringerne i jobindsats.dk til at tjekke om der er nogle af medarbejderne, der er 
bagud (Oliver 1991:52). Jævnfør teoriafsnittetv om NPM, kan benchmarking bruges som en 
kontrol af effektiviteten i organisationen, hvilket Dorthe har inkorporeret i sygedagpengeafsnittet 
(Finansministeriet 2010:7).  Hertil forklarer Dorthe, at medarbejderne er tilfredse med, at hun 
tjekker deres resultater og Når det så kører rigtigt godt, og det gør det for vores 
sygedagpengeafsnit i Roskilde, så er de jo også med til at bære frugterne og få rosen (Bilag 1). I 
denne forbindelse kan der opstå et dilemma for Dorthe i det øjeblik afsnittet ikke opnår de 
ønskede resultater. Når afsnittets arbejde er så resultatorienteret, ser jeg en risiko for at 
medarbejderne reagerer negativt og der skabes dårlig arbejdsmiljø.  
Hertil forholder Palle sig anderledes, hvilket allerede ses i svaret på om han sammenligner 
medarbejdernes resultater: Alle mine medarbejdere er lige vigtige. Jeg har jo 45 mennesker som 
har forskellige opgaveløsninger(…) (Bilag 2).  Som det ses af citatet, svarer han ikke direkte på 
spørgsmålet, og har en opfattelse af at brugen af benchmarking betyder, at nogle medarbejdere 
bliver vigtigere end andre. Til trods for at Palle argumenterer for, at medarbejderne har meget 
forskellige arbejdsopgaver, er han samtidig bevidst om at der er nogle dele af jobservice, der 
fungerer bedre end andre:  
Jamen jeg har da mulighed (for at sammenligne resultater red.), men denne del af jobcentret er 
sammensat af mange forskellige kompetencer, jeg har akademikere, socialrådgivere og 
virksomhedskonsulenter. Selvfølgelig er der nogle teams der er skarpere end andre (Bilag 2).  
Palle virker meget afvisende overfor, at bruge benchmarking aktivt i styringen af afsnittet, og 
vælger i stedet at fokusere på, at resultatsammenligninger har den svaghed, at det kan være svært 
at udføre i denne del af jobcentret (Oliver 1991:56). Som jeg tolker Olivers teori, forholder han 
sig afvisende ved at ignorere presset, hvilket også ses i forrige citat, hvori han undgår mit 
spørgsmål omhandlende brugen af resultatsammenligninger (Oliver 1991:56).  Selvom 
jobservice består af flere forskellige faggrupper, åbner Palle samtidig op for i citatet, at han har 
mulighed for at sammenligne medarbejdernes resultater, men giver ikke nogen udtømmende 
forklaring på, hvorfor han vælger at lade være.   
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Den eksterne benchmarking i jobcentret udføres hovedsaligt i samarbejdet med 
beskæftigelsesregion Hovedstaden og Sjælland. Benchmarking kan bruges som middel til at 
skabe effektivitet i organisation ved at standardisere arbejdsmetoder efter best practice 
(Finansministeriet 2010:7). Nedenstående citat viser at Dorthe har taget dette værdirationale til 
sig og er villig til at imitere de succesfulde organisationer, som er en af taktikkerne ved 
tilpasningsstrategien:  
(…) Så siger vi: De må gøre et eller andet smart i den kommune, skulle vi lige tage og kontakte 
dem. Og det gør vi, vi har jo meget samarbejde på tværs. Der er en jobcenterchef-forening som 
holder jævnlige møder, så vi lærer også af hinanden i jobcentrene. Så det ser jeg som det 
positive. Så det er ikke en konkurrence, hvor man holder sin viden for sig selv. Den deler man ud 
af (Bilag 1).  
Dorthe er meget åben overfor at inddrage arbejdsmetoder fra andre jobcentre i den klynge, hvori 
de bliver sammenlignet. I forlængelse heraf er hun mere fokuseret på at lære af de andre 
jobcentre end Palle giver udtryk for i interviewet, hvortil han er mest optaget af at finde 
løsninger internt i jobservice: 
(…)Hvis tallene ser skidt ud, så gør jeg en indsats for at finde ud af, hvorfor de ser skidt ud. Jeg 
prøver at tage brodden af det, for mine folk har også så sindssygt travlt, og for mig er der også 
plads til at man begår en fejl,(…)(Bilag 2). 
Palle accepterer at der bliver udarbejdet resultatmålinger og reagerer også på disse. Som jeg 
tolker Olivers teori, vælger Palle at implementere minimumskrav i forhold til benchmarking, idet 
han er forpligtet til at lade beskæftigelsesregionen overvåge afsnittet. Han bruger imidlertid ikke 
målingerne aktivt overfor medarbejderne som et styringsredskab. Palle vælger ikke at inddrage 
medarbejderne i beskæftigelsesregionens resultatmålinger, fordi det vil forsinke medarbejderne i 
deres arbejde. Dette er ifølge Oliver et tegn på, at han opfører sig i henhold til 
kompromisstrategien, idet inddragelsen af medarbejderne i benchmarkingen er svært foreneligt 
med arbejdspraksissen i afsnittet, og han derfor vælger kun at tilpasse afsnittet delvist til 
benchmarkingen (Oliver 1991:154). Derigennem har Palle mulighed for at tilgodese afsnittets 
interesser, uden at gøre den sårbar for kritik (Oliver 1991:154).  Fælles for Palle og Dorthe er, at 
de reagerer eftergivende med hensyn til at benchmarking bliver brugt i forhold til jobcentret, og 
forsøger ikke at påvirke, hvilke resultater der skal måles. Palle forklarer at de er i gang med at 
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udarbejde en produktionsplan, hvor der er nogle klare mål for beskæftigelsen, som vi skal leve 
op til. Det kan vi ikke lave om på (Bilag 2). 
I forhold til de to afsnitsledere, er Anne Haarløv mere rosende i sin omtale af den eksterne 
benchmarking:  
(…)Vi er i de her klynger, der bliver vi sammenlignet hele tiden og det synes jeg er et fantastisk 
redskab, det er virkelig øjenåbnende og et stort privilegium at vi i vores område af kommunal 
virksomhed hele tiden kan gå ind og tjekke, hvor er vi i forhold til de andre (Bilag 3). 
Idet Anne ser den eksterne benchmarking som et godt redskab, anerkender hun samtidig 
rationalet om at benchmarking øger effektiviteten (Finansministeriet 2010:7).  Derudover 
betegner hun benchmarkingen som et redskab, hvilket viser at hun er bevidst om, at det er noget 
der kan bruges aktivt. Anne tilpasser sig overvejende til brugen af benchmarking, idet hun er 
positiv over for brugen af dette og accepterer omstændighederne omkring benchmarkingen. 
Sammenfattende ses det at de to afsnitsledere forholder sig meget forskelligt til brugen af 
benchmarking internt i organisationen. Dorthe forholder sig eftergivende og bruger 
benchmarkingen aktivt som et styringsredskab, hvorimod Palle afviser at bruge benchmarking, 
fordi afsnittets arbejdsområde er så forskelligartet. Dertil inddrager han heller ikke 
medarbejderne i den eksterne benchmarking og bruger derved undgåelsesstrategien, hvor han 
kun inddrager minimumkravet. Dette adskiller Palle fra Dorthe og Anne i deres holdning til den 
eksterne benchmarking, idet de to er meget positive overfor brugen af dette.  
5.2 Målstyring 
I dette afsnit analyseres styringsredskabet målstyring.  Først vil målstyring blive analyseret ud 
fra, hvordan lederne forholder sig til brugen af målstyring internt i afsnittene. Heri ses målstyring 
som et indirekte institutionelt pres, idet der ikke eksisterer et lovmæssigt krav om, at de skal 
bruge det. Da beskæftigelsesministeriet udstikker mål, som jobcentret skal følge, ser jeg dette 
som et signal om, at politikerne ser dette som et effektivt redskab som også ønskes brugt internt i 
jobcentret.   
Dernæst bliver det analyseret, hvordan lederne forholder sig til, at jobcentret bliver målstyret af 
beskæftigelsesministeriet, udført af beskæftigelsesregion Hovedstaden og Sjælland (Bilag 3). I 
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denne forbindelse vil der blive fokuseret på, i hvor høj grad lederne i jobcentret søger 
medbestemmelse og alternative løsninger til målstyring.  
I afsnittet om den interne målstyring fokuseres på, hvordan Dorthe og Palle forholder sig til 
dette. Generelt for Dorthe og Palle er, at de er aktive i forhold til at omdanne ministermålene til 
en produktionsplan, hvori målene gøres relevante for deres afsnit. Dorthe forklarer, hvordan 
produktionsplanen bliver udarbejdet:  
(…)Når vi planlægger vores produktionsplan, så tager vi ud af huset og er sammen en hel dag 
om at få defineret indsatserne og målene, så det er fuldstændigt tydeligt for alle og enhver, hvad 
vores mål er (Bilag 1).  
I citatet ses det, at Dorthe har implementeret målstyringen i afsnittet, da målstyring handler om at 
skabe eksplicitte mål for organisationen, og bryde målene ned til mindre dele, så det er muligt at 
tjekke om målene er opnået (Triantafillou 2008:86).  Da det ifølge Dorthe går godt for afsnittet, 
kan det være svært at vurdere, hvorvidt der er konsekvenser for medarbejderne, hvis ikke de 
opnår gode resultater, hvilket er nødvendigt i en effektiv målstyring. Ud fra ovenstående 
vurderer jeg, at hun tilpasser sig brugen af målstyring, fordi brugen af målstyring har fået status 
som et socialt faktum for Dorthe og hun ikke stiller spørgsmålstegn ved effektiveterne heraf 
(Oliver 1991:152). Dette udmønter sig i, at Dorthe opstiller egne mål for afsnittet udover 
ministermålene og de lokalpolitiske mål for jobcentret. Palle udarbejder ligesom Dorthe 
produktionsplaner for sit afsnit. I interviewet fokuserer han imidlertid mere på udarbejdelsen af 
kravene og sværhedsgraden af disse: 
(…)Vi er ret gode til at forsøge, der hvor ministeriet ikke melder det ud, hvor vi selv skal lave 
nogle mål, der er vi ret gode til at opstille nogle mål som vi med sikkerhed godt kan leve op til. 
At vi ikke stiller nogle mål op, hvor vi med sikkerhed allerede ved at det når vi ikke, det vil jo 
være rent selvmord (Bilag 2). 
Med udgangspunkt i Olivers teori forsøger Palle heri at få jobservice til at fremstå bedst muligt, 
ved at opstille mål, som han er sikker på, de kan leve op til. Ved at manipulere med målene, har 
Palle bedre mulighed for at kontrollere, hvad der forventes af afsnittet og er ikke så sårbar 
overfor kontrol og kritik fra jobcenterchefen (Oliver 1991:158).  Selvom Palle har inkorporeret 
målstyringen i afsnittet, har han, som jeg ser det, udtømt noget af ideen med målstyring, idet han 
ikke stiller reelle krav til jobservice. Dette viser, at Palle bruger flere strategier på én gang. Han 
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benytter sig af undgåelsesstrategien, da han kun udarbejder produktionsplaner som en procedure, 
der skal vise omverdenen, at han bruger målstyringen aktivt, uden at han reelt inkorporerer 
værdierne bag målstyring (Oliver 1991:155).  Dertil benytter han sig af manipulationsstrategien, 
som kommer til udtryk ved, at han omdefinerer formålet med målstyring, så det blive mindre 
udfordrende at opnå de opstillet mål.  
Idet Anne ikke har medarbejderansvar, er det blot muligt at vurdere, hvordan hun forholder sig 
til den eksterne målstyring, det vil sige de ministermål beskæftigelsesministeriet udstikker.  
Anne forklarer, hvordan jobcentret sørger for at opnå de udstukne mål: 
Det gør vi gennem produktionsplaner. Det er en måde at bryde målsætningerne ned i mindre 
dele så vi kan sige, hvem skal involveres i det og hvornår er der milepæle så vi kan måle om vi er 
langt fra målet eller ej. Og derudover gøre målet mere kvantitativt (Bilag 3). 
Da både Palle, Dorthe og Anne er involveret i at udarbejde produktionsplanerne, ser jeg dette 
som et udtryk for, at de har accepteret målstyring, da ministermålene bliver brudt ned i mindre 
dele i produktionsplanerne (Triantafillou 2008:97).  Ud fra interviewene ses det ydermere, at 
Anne er den af de tre, der fokuserer på samarbejdet med beskæftigelsesregion Hovedstaden og 
Sjælland, da hun fungerer som jobcentrets primære kontaktperson. Selvom de tre interviewede 
ledere accepterer målstyringen ved udarbejdelsen af produktionsplanerne, søger Anne 
indflydelse på udformningen af målstyringen, idet jobcentret tog initiativ til at foreslå at gøre 
beskæftigelsesplanerne to-årige for ikke at gøre dem så eksakte men mere handle om, hvor vil vi 
gerne hen (Bilag 3).  Idet Anne forsøger at forhandle med beskæftigelsesregionen om, hvordan 
målstyringen skal udformes, forsøger hun at indgå kompromiser med afsenderen af det 
institutionelle pres. Jeg vurderer, at Anne bruger dele af kompromisstrategien, da hun prøver at 
påvirke tidshorisonten af målstyringen. Dette vurderer jeg ud fra, at Oliver definerer 
kompromisstrategien ud fra, at organisation forsøger at øve indflydelse på reformkravet. Anne 
tager ydermere skridtet videre og forsøger aktivt at bekæmpe beskæftigelsesregionen:  
(…)Vi har som kommune været med til, sammen med nogle andre kommuner, at foreslå at 
nedlægge beskæftigelsesregionerne,(…)(Bilag 3).   
Ud fra Olivers teori, opfatter jeg dette som en aktiv modstand mod, at beskæftigelsesregionerne 
skal kontrollere jobcentrene. Herunder bruger Anne den mest aktive taktik i afvisningsstrategien, 
idet hun, blandt andre, gør oprør mod afsenderen af det institutionelle krav (Oliver 1991:157).  
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Som jeg tolker Oliver, kan dette sætte Anne i et dilemma, idet hun skal være sikker på 
jobcentrets resultater og at der er opbakning i organisationen til, at hun kan gå til modangreb på 
beskæftigelsesregionerne (Oliver 1991:157).  I ovenstående citat ses det, at modangrebet skete i 
samarbejde med nogle andre kommuner, hvilket øger legitimiteten i afvisningen. Dertil opnår 
jobcentret gode resultater, hvilket også er en nødvendighed for at benytte sig af 
afvisningsstrategien (Oliver 1991:157).  Derudover kan det skabe et dårligt samarbejdsklima 
mellem jobcentret og beskæftigelsesregion Sjælland, når Anne er så åben i sin modstand mod 
beskæftigelsesregionen.  I nedenstående citat fortæller Anne om, hvordan jobcentret forholder 
sig, når beskæftigelsesregionen stiller krav til dem:  
Vi kan ikke gøre noget, andet end at rette os efter dem, det står i loven. Hvis vi gør det dummeste 
af det dumme, kan de indstille til beskæftigelsesministeriet at vi bliver sat under administration. 
Det er det eneste de kan gøre udover at genere os og bagtale os og sætte os i bad standing alle 
mulige steder (Bilag 3).  
Jeg finder det interessant, at Anne er så ekspressiv i sin holdning til en anden offentlig 
myndighed. Dette ser jeg som et decideret angreb på beskæftigelsesregionernes legitimitet. Det 
eneste beskæftigelsesregionerne kan finde ud af, ifølge Anne, er at genere jobcentret, hvilket er 
en del af afvisningsstrategien, idet hun angriber afsenderen af det institutionelle pres og 
negligerer beskæftigelsesregionernes kompetencer. Hverken Dorthe eller Palle udtrykker stor 
utilfredshed med tilstedeværelsen af beskæftigelsesregionerne. Heri har Dorthe mere fokus de 
mål, der bliver opstillet end afsenderen:  
Beskæftigelsesregionerne udstikker rammerne når ministeren har talt, så siger 
beskæftigelsesregionen at de gerne vil have at vi forholder os til de og de mål det næste år, og så 
nikker politikerne, og siger: Det er det vi går efter og det bliver ført ind i vores 
produktionsplaner(…)(Bilag 1). 
Modsat Anne, udtrykker Dorthe sig meget neutralt om beskæftigelsesregionerne og accepterer at 
blive målstyret af dem, da hun viderefører beskæftigelsesregionernes krav i produktionsplanerne. 
Heri ses det at Dorthe bruger tilpasningsstrategien, idet hun aktivt implementerer de udstukne 
mål (Oliver 1991:152). Dette gælder også Palle, idet han udtrykker at  (…)der er nogle klare mål 
for beskæftigelsen, som vi skal leve op til (Bilag 2).  
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Sammenfattende for afsnittet om målstyring ses det, at både Dorthe og Palle forholder sig 
eftergivende med hensyn til at inddrage den interne målstyring ved opstillingen af egne mål, 
hvoraf Palle imidlertid samtidig forholder sig manipulerende i forhold til at opstille nemme mål 
for afdelingen. De to afsnitsledere forholder sig også tilpassende til den eksterne målstyring, i og 
med at de omformer ministermålene til konkrete mål for afsnittene. Anne reagerer omvendt 
afvisende og manipulerende i forhold til afsenderen af målstyringen, da hun er uenig med 
beskæftigelsesregionernes arbejdsmetoder. Dette kan skabe udfordringer for Anne, når 
arbejdsklimaet mellem beskæftigelsesregionen og hende er så køligt, at det vil kunne få 
konsekvenser for jobcentrets friheder. 
5.3 Resultatløn 
I dette afsnit analyseres, hvordan ledelsen i jobcentret forholder sig til brugen af resultatløn. 
Denne delanalyse adskiller sig fra de to andre afsnit, idet afsenderne af det institutionelle pres 
både er folketinget og KL. Idet resultatløn ikke er et reformkrav i lovsmæssig forstand, ser jeg 
resultatløn som et indirekte pres. Da jeg kun har fokus på, hvordan ledelsen forholder sig til 
resultatløn som styringsredskab, inddrager jeg ikke, hvorvidt lederne selv bliver styret via 
resultatløn.  
Jeg valgte bevidst i interviewguiden ikke at operationalisere resultatløn, da jeg så det som et 
begreb med relativt afgrænset mening. I interviewet med Anne, definerer hun resultatløn noget 
anderledes end de to andre ledere, idet hun påpeger, at alle kommuner bruger resultatløn. I en 
mail beder jeg hende derfor definere begreberne bonusordning og resultatløn, hvori det står klart 
for mig, at det hun opfatter som bonusordninger, ser jeg som resultatløn: Bonusordninger det er 
hvis man lokalt definerer, at nu skal antallet I en målgruppe(fx unge) halveres inden 31.12. og 
stiller medarbejderne en bonus I udsigt, hvis det lykkes (Bilag 3). Derudover bekræfter hun, at 
hun har forvekslet resultatløn med kvalifikationsløn. Idet Anne, modsat Dorthe og Palle, ikke er 
sikker på, hvad resultatløn er, viser at hun ikke har et stort kendskab til brugen af dette. Selvom 
Anne forvekslede begreberne med hinanden, fordi jeg ikke operationaliserede resultatløn godt 
nok, har jeg valgt at inddrage resultatløn i undersøgelsen. Selvom det påvirker pålideligheden 
negativt, finder jeg det interessant at jobcenterchefen har mindre viden om resultatløn end de to 
andre ledere. Dette kan også være med til at vise, at Anne ikke aktivt blander sig i, hvilke 
metoder afsnitslederne vælger at bruge.  
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De tre ledere har meget forskellige holdninger til brugen af resultatløn og effekterne heraf. 
Dorthe og Anne er begge kritiske overfor, at resultatløn øger effektiviteten i jobcentret. Anne 
udtaler:  
Jeg tror at det der motiverer dem, er at være på en arbejdsplads hvor de kan identificere sig med 
målsætningen og oplever en høj faglighed og mulighed for at udvikle sig, det tror jeg motiverer 
dem meget mere end et par tusinde kroner hist og pist (Bilag 3). 
Resultatløn udspringer af rationalet om, at skabelsen af økonomiske incitamenter kan være 
medvirkende til at sikre effektivitetsstigninger i organisationen (Bregn 2008:103-107).  Denne 
værdi, afviser Anne fuldstændigt i ovenstående citat.  Herunder forklarer hun at ledelsen ikke 
opfatter resultatløn som svar på nogle af jobcentrets udfordringer (Bilag 3). Dette viser, at Anne 
afviser brugen af resultatløn ved at ignorere eksistensen af styringsinstrumentet (Oliver 
1991:156).  Idet Anne forveksler resultatløn med kvalifikationsløn viser samtidigt, at resultatløn 
ikke er slået igennem i organisationen, og at hun ikke opfatter det som et reelt 
styringsinstrument.  Dette underbygges af Dorthes udtalelser: 
Problemet med resultatløn er at borgerne er forskellige, dvs. hvis den ene sagsbehandler skulle 
have mere i løn end den anden for hurtigere at måske afslutte sager, så kan man ikke sige om det 
var resultatlønnen der gjorde forskellen, det kunne jo være at det var borgeren selv, der viste sig 
at være lidt lettere end den nabosagsbehandleren sad med. Så det er ikke noget der er 
indarbejdet i vores bevidsthed og kultur (Bilag 1). 
I ovenstående citat ses det, at Dorthe ikke mener at resultatløn har nogen effekt for 
produktiviteten i afsnittet. Dette er en klar afvisning af de værdier resultatløn indeholder, idet 
Dorthe vælger at ignorere, at resultatløn eksisterer (Oliver 1991:156). Derudover opfatter Dorthe 
og Anne ikke resultatløn som en reel mulighed at bruge i jobcentret, da de ikke mener at 
resultatløn er motiverende for medarbejderne. Dertil forklarer Dorthe, at det kan være svært at 
bruge resultatløn i afsnittet, fordi sagerne kan være meget forskellige. Herunder påpeger Anne 
også at det er meget besværligt at bruge (Bilag 3). Heri kan der ligge en udfordring for ledelsen, 
idet resultatløn skal aftales mellem arbejdsgiver, arbejdstager og den faglige organisation (Bilag 
2). Derudover kræver afvisningen af resultatløn, ifølge Oliver, at medarbejderne støtter op om 
dette, og ledelsen vurderer det institutionelle pres til at være svagt (Oliver 1991:156). De to 
36 
 
ledere skal balancere mellem, at de ikke ønsker at inddrage resultatløn i organisationen, og at 
medarbejderne eventuelt presser på, for at resultatløn bliver brugt i højere grad. 
Palle forholder sig noget anderledes til resultatløn og de mulige effekter heraf: 
Jeg har brugt det for nogle særlige medarbejdere i nogle særlige projekter. Der bliver afsat 
nogle midler til administration, hvor jeg selv kan gå ind og prioritere, den og den har lavet det 
ekstra, det udlodder det og det, når projektet er overstået. Det har jeg gjort en del gange (Bilag 
2). 
Ovenstående citat viser, at Palle har inkorporeret resultatløn i jobservice og benytter sig af det i 
forbindelse med særlige projekter, hvor det giver mening for ham at bruge.  Han tilpasser sig 
presset om resultatløn, idet han anerkender rationalet om, at økonomiske incitamenter kan skabe 
effektivitet i afsnittet (Bregn 2008:103-107). Selvom han kun benytter sig af resultatløn ved 
særlige projekter, vurderer jeg alligevel, at han forholder sig eftergivende, idet han forklarer at 
resultatløn (…) er et rigtig godt styringsinstrument, men problemet er at der ikke er så meget at 
gøre godt med (Bilag 2). Dette viser, at de økonomiske begrænsninger, har været afgørende for, 
at han ikke bruger redskabet i et større omfang. Han er ydermere proaktiv i forhold til, at udnytte 
økonomiske ressourcer, så der er plads til at bruge resultatløn, når det er muligt (Bilag 2). Dertil 
påpeger han selv, at det kan være en udfordring i (…) forhold til dem højere på strå i forhold til, 
hvor meget man kan give den enkelte for en ekstra indsats (Bilag 2). Selvom Palle ikke definerer 
nærmere hvem de højere på strå er, ser jeg dette som et tegn på at resultatløn ikke har slået 
igennem i jobcentret som helhed.  Som tidligere nævnt, havde Anne ikke meget viden om 
resultatløn og forklarer, at de kun har brugt resultatløn/bonusordninger én gang på 
beskæftigelsesområdet (Bilag 3). Dette står i klar kontrast til Palles udtalelser om, at han bruger 
resultatløn, når der er mulighed for det. Dette tolker jeg som, at Anne ikke blander sig aktivt i, 
hvilke metoder lederne bruger i styringen af afsnittene 
Sammenfattende ses det, at Dorthe og Anne ikke ser resultatløn som en reel mulighed at bruge 
og derfor afviser at bruge det, fordi de ikke er overbevist om at resultatløn har nogen positive 
effekter for jobcentret. Dertil har Palle adopteret værdierne bag resultatløn og benytter sig af det 
i særlige perioder, og føler sig begrænset af, at de økonomiske midler der er til rådighed til 
resultatløn er små. 
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6.0 Konklusion 
I nedenstående konkluderes der på problemformuleringen: Hvordan forholder ledelsen i 
Jobcenter Roskilde sig strategisk til konkurrencereformen? Heri fokuseres der på 
styringsredskaberne benchmarking, målstyring og resultatløn indenfor konkurrencereformen.  I 
undersøgelsen og konklusionen skelnes der mellem de lovgivningsmæssige eksterne 
institutionelle pres og de indirekte pres.  Ved de indirekte pres såsom den interne benchmarking 
og den interne målstyring har fokus været på Palle og Dorthe, da Anne er den overordnede leder 
og derfor ikke har ansvaret for en selvstændig afdeling.   
De tre interviewede ledere i jobcentret har overordnet set tilpasset sig den eksterne 
benchmarking af jobcentrets arbejde, hvoraf jobcenterchefen Anne forholder sig mest positivt. 
Palle inddrager imidlertid ikke medarbejderne i resultaterne af benchmarkingen, hvilket jeg 
opfatter som at han tilpasser sig men samtidig indgår kompromis i forhold til at videreføre det til 
eget afsnit. I forlængelse heraf, er Palle afvisende med hensyn til at bruge benchmarking internt i 
jobservice, fordi arbejdsområderne ifølge ham er meget forskellige. Hertil bruger Dorthe, lederen 
for sygedagpenge, benchmarking aktivt internt i afsnittet, da hun derigennem kan understøtte 
medarbejderne. Tilpasningen til den interne benchmarking kan skabe udfordringer for Dorthe, 
hvis afsnittet generelt er meget resultatorienteret.  
Både Dorthe og Palle er aktive i forhold til at omforme ministermålene til konkrete mål for 
afsnittene, hvilket betyder at de benytter målstyring aktivt i de to afsnit og forholder sig 
eftergivende til det indirekte pres. De tre ledere tilpasser sig den eksterne målstyring, idet de 
anerkender at de skal opfylde de udstukne ministermål, hvoraf Dorthe forholder sig udelukkende 
eftergivende. Selvom Palle accepterer den eksterne målstyring af jobcentret, manipulerer han 
med indholdet at målstyringen, da han sørger for at sætte mål for jobservice, han er sikker på, 
afsnittet kan opfylde. Dette er en de mest aktive modstandsstrategier, man kan følge ifølge 
Christine Oliver.  Dertil bruger Anne kompromisstrategien og forholder sig derudover 
manipulerende og afvisende overfor beskæftigelsesregion Hovedstaden og Sjælland som er 
medafsender af målkravene. Idet Anne ikke ønsker at modtage hjælp fra beskæftigelsesregionen, 
kan det sætte hende i dilemma som leder, i så fald jobcentret ikke opnår gode resultater.  
Brugen af resultatløn analyseredes som et indirekte pres, idet jobcentret ikke er forpligtet til at 
indføre det i organisationen. Både Anne og Dorthe er kritiske overfor, at resultatløn har nogle 
positive effekter, og det er derfor ikke en del af deres bevidsthed som styringsinstrument. Dette 
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betyder, at de to ledere vælger at afvise resultatløn ved at ignorere den som mulig 
styringsredskab, hvilket også viser sig ved, at Anne ikke har meget viden om begrebet og 
forveksler det med kvalifikationsløn. Hvis der opstår et ønske hos medarbejderne for at bruge 
resultatløn, kan det blive en udfordring for Dorthe og Anne at opretholde ignoreringen af 
resultatløn. Modsat Dorthe og Anne, er Palle meget positiv overfor brugen af resultatløn og har 
inkorporeret rationalet om at økonomiske incitamenter kan øge effektiviteten i jobservice. 
Udfordringen for Palle, er at de økonomiske ressourcer, der er til rådighed til resultatløn, er 
knappe, så han må prioritere, hvornår han vælger at bruge resultatløn. 
Overordnet set, bruger ledelsen mange forskellige strategier overfor de institutionelle pres, 
hvoraf kun undgåelsesstrategien bliver brugt i mindre grad ud af de fem mulige strategier i 
Christine Olivers teori og undersøgelsens analytiske ramme.  
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Bilag 1 Referat af interview med Dorthe Mieritz 
Interviewer: I hvor høj grad sammenligner du dine medarbejders resultater? 
De bliver sammenlignet, det gør de, men det er kun i det øjeblik der er noget der ikke fungerer 
på pladserne. De har jo deres egen sagsstamme, hvor de har et hvis antal personnumre de skal 
varetage. Hvis der er nogen der hænger lidt bagud med det, så bliver jeg nødt til at gå ind og 
kigge på hvad årsagen til det kan være. Hvad er der for nogle sager der arbejdes med, og hvad 
kan jeg gøre for at understøtte denne medarbejder til at komme op på niveau.  
Så de bliver sammenlignet på den måde, men det er til brug for at understøtte dem. 
Så du bruger det ikke for at kontrollere? 
Nej, det er ikke kun pisk. Det gælder i høj grad om at de skal føle sig trygge i at de ved at jeg 
kigger på sagsstammerne indimellem, og at de skal komme til mig og sige nu er jeg bagud med et 
eller andet, der har jeg brug for hjælp eller det kan også være forskelligt hvor mange sager der 
kommer ind på de forskellige Cpr- normeringer. Det kan være der lige pludselig er rigtig mange 
på pladsen der har fødedato fem og meget få der har fødedato syv så må jeg ind og regulere, så 
må de hjælpe hinanden. 
 
Men hvordan påvirker det arbejdsmiljøet at de ved at du kan se hvor godt de klarer sig? 
Ud fra min synsvinkel så påvirker det arbejdsmiljøet i en positiv retning. Fordi de også ved at 
ligeså snart jeg er inde og kigge på stammerne, så får de jo ros tilbage. De følger hele tiden med 
i deres egne resultater. I vores produktionsplan der fremgår resultatet jo og dem har de selv 
været med til at definere så de ved godt hvad der er for nogle resultater de skal nå. Når det så 
kører rigtigt godt, og det gør det for vores sygedagpenge afsnit i Roskilde så de jo også med til 
at bære frugterne og få rosen. De kan jo følge med på deres egen plads: Hvor mange har jeg 
over 26 uger, hvor mange har jeg over 52 uger. 
Men bliver der skabt en konkurrence mellem medarbejderne? 
Nej, det gør der ikke for som jeg sagde lige før så har det også noget at gøre med hvor 
forskellige sagerne er. Så det kan man ikke.  
Men i forhold til andre jobcentre, hvordan konkurrer i så med dem? 
Altså det gør vi jo fordi vores tal, de bliver offentliggjort på jobindsats.dk, så vi kan jo hele tiden 
følge med i hvor mange sager har de andre i forhold til det antal indbyggere der potentielt kan 
modtage sygedagpenge. Så der bliver der jo hele tiden holdt øje med. Det bliver der også holdt 
øje med i beskæftigelsesregionerne. Det vil sige at vi hører til beskæftigelsesregion Sjælland. Og 
der får jobcentrerne alle tallene en gang i kvartalet for alle de jobcentre der hører til der. Det vil 
sige at vi simpelthen kan følge med i på de forskellige målgrupper, hvordan ligger vi. Så der 
bliver jo en indbyrdes konkurrence i forhold til de forskellige jobcentre. 
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Men hvor meget fokuserer du så på at afsnittet for gode resultater i forhold til de andre 
jobcentre? 
Altså mit fokus ligger primært på mit eget afsnit. Når man har 32 medarbejdere som jeg har så 
handler det hele tiden om at få sådan et afsnit til at fungere mest optimalt. I min dagligdag er 
der ikke fokus på de andre jobcentre. Det er noget der ligger på jobcenterchef-niveau og så får 
vi tallene ud en gang imellem. Og så siger vi de må gøre et eller andet smart i den kommune 
skulle vi lige tage og kontakte dem. Og det gør vi, vi har jo samarbejde meget på tværs der er en 
jobcenterchef-forening som holder jævnlige møder, Så vi også lærer af hinanden i jobcentrene. 
Så det ser jeg som det positive. Så det er ikke en konkurrence hvor man holder sin viden for sig 
selv. Den deler man ud af.  
Har afsnittet været en del af nogen forsøg? Hvor i har f.eks. har brugt resultatmålinger?  
Nej, ikke resultatmålinger som sådan. Men vi er jo en del af det store TTA projekt. Det 
forskningsprojekt der kører fra forebyggelsesfronten. Det hedder tilbage til arbejde. Og det har 
vi været en del af ud af ti kommuner som har kørt fra april 2010 op frem til egentlig at skulle 
have sluttet her 31/3 men blev så forlænget et halvt års tid mere, så vi slutter først ved udgangen 
af september. Og det er et forsøg hvor man prøver at inddrage nogle andre spillere i jobcentret. 
Det vil sige at vi har fået ansat nogle psykologer, nogle fysioterapeuter og nogle jobkonsulenter 
og så har vi en anden aktør nemlig arbejdsmediciner og psykiater så det er et rimeligt stort 
projekt. Og det betyder så også at vi skal lave en omorganisering i sygedagpengeafsnittet, fordi 
ca. Halvdelen af vores risiko afsnitter kunne gå til det her projekt. Mens den anden halvdel den 
skulle forblive til almindelig sagsbehandling. Og det betød så at ni af mine medarbejdere som 
skulle skilles ud og skulle prøve at arbejde på en anden måde i den her periode. Og det er så det 
der bliver forsket i gør det en forskel om man arbejder tværfagligt eller om man arbejder 
målfagligt. Der var så 22 kommuner der søgte dengang vi var 10 der startede op og så kom der 
nogle kontrolkommuner med ind også. 
Vi forventer evalueringen kommer ved udgangen af 2012. 
Men i hvert fald har det gjort for os at vi har besluttet os for at det giver mening at arbejde 
tværfagligt. Det at sidde som socialrådgiver og socialformidler alene med så tunge sager. Det er 
simpelthen for tungt, du får heller ikke alle de indfaldsvinkler til borgerne som du kunne hvis du 
arbejdede tværfagligt. Så vi har besluttet at vi skal lave et tværfagligt projekt når de her 
projektmidler de udløber og så skal der flere sagsbehandlere på der skal lærer at arbejde med 
den metode. Så for os har det hvert fald gjort eller været med til at vi i forhold til vores budget i 
2011 har opnået en besparelse på 15,5 million. 
 
10:28 Interviewer: I hvor høj grad er I med til at fastsætte de resultater der skal måles? 
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Dorthe: Der er ingen tvivl om, at politikerne har meget at skulle have sagt i den her sag. 
Beskæftigelsesregionerne udstikker rammerne når ministeren har talt, så siger 
beskæftigelsesregionen at de gerne vil have at vi forholder os til de og de mål det næste år, og så 
nikker politikerne, og siger det er det vi går efter og det bliver ført ind i vores produktionsplaner, 
så jeg og medarbejderne ved helt tydeligt, hvad er det der er ministermål og hvad er 
lokalpolitiske mål og hvad er det der er vores egne mål.  
Dernæst beskriver Dorthe hvor lidt indflydelse lokalpolitikerne har på beskæftigelsesindsatsen, 
fordi det er så lovgivningsbestemt. Men at lokalpolitikerne har indflydelse for valg af metode. 
Interviewer: I forhold til metoderne, er du med til at foreslå alternative metoder? 
Dorthe: Det kan du tro, vi ved godt hvad der rører sig og nogle af tingene går vi i udbud med.  
Interviewer: Det at beskæftigelsesregionen måler jobcentrets resultater, hvordan bruger du det 
over for medarbejderne? 
Dorthe: Det bruger jeg ikke i dagligdagen, jeg bruger det et par gange om året. Jeg bruger det 
når vi planlægger vores produktionsplan, så tager vi ud af huset og er sammen en hel dag om at 
få defineret indsatserne og målene, så det er fuldstændigt tydeligt for alle og enhver, hvad vores 
mål er. Der bruger jeg selvfølgelig også tallene fra de andre kommuner og siger at når vi 
sammenligner os med de andre, hvordan ligger vi i forhold til dem. Men i dagligdagen opfatter 
jeg det ikke, at det er noget de sådan er bevidste om.  
Interviewer: kan du komme med eksempler på tidspunkter hvor du er kommet med alternative 
løsninger til politikerne? 
Heri beskriver Dorthe et tidligere arbejde med en aktør der ikke fungerede og samarbejdet måtte 
derfor stoppe.  
Interviewer: Ledermøderne, er der noget I koordinerer der? 
Dorthe: Ja det er der. Vi har ledermøder hver tredje uge. Det er det vi kalder den store 
ledergruppe, der sidder vores direktør, jobcenterchefen og administrationschefen og vi tre ledere 
fra jobcentret og en leder fra ydelsescentret. Vi udgør lederteamet på arbejdsmarkedsområdet, 
hvor vi bliver orienteret fra de politiske måder, det gør vores direktør og så bliver vores 
produktionsplan taget op.  
Dorthe: Der er en jobcenterchef, som er chef for de tre afsnit, sygedagpenge, beskæftigelse og 
jobservice. Så har vi en administrationschef som er leder af ydelsescentret, og et sekretariat hvis 
man kan kalde det det. Derudover er hun leder for de selvejende institutioner vi har ude i byen. 
Jobcenterchefen er leder for hele myndighedsopgaven, hvis man kan sige det sådan, og 
administrationschefen er chef for projekterne som ikke er myndighedsopgaverne.  
Dorthe forklarer hvordan hun ser sig selv som leder og hvordan administrationschefen og 
jobcenterchefens roller er.  
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Dorthe: strategierne for selve udviklingen af jobcentret og anvendelse af midler, det er i høj 
grad Anne og Maria der står for det. det er på det overordnede plan at man skal tage de 
beslutninger omkring ressourcefordeling, optimere økonomien. 
Bilag 2 Referat af interview med Palle Olsen 
Interviewer: Bruger du resultatløn? 
Palle: Jeg har brugt det for nogle særlige medarbejdere i nogle særlige projekter. Der bliver 
afsat nogle midler til administration, hvor jeg selv kan gå ind og prioritere, den og den har lavet 
det ekstra, det udlodder det og det når projektet er overstået. Det har jeg gjort en del gange.  
Palle: resultatløn skal være et projekt hvor man aftaler konditionerne også for beløbets størrelse 
inden projektet sættes i gang, så kan man lave nogle måleparametre og så sige når vi er 
halvvejs, har vi så nået de og de mål. Når de sidste måneder af projektet er afsluttet får de så det 
resterende. Så aftaler man på forhånd hvad den ansatte bliver tilbudt, men også den faglige 
organisation bliver inddraget. En officiel resultatslønsaftaler er en aftale mellem tre parter. 
Mellem arbejdsgiver, arbejdstager og den faglige organisation. Man kan ikke bare gøre det.  
Interviewer: hvilke udfordringer har du oplevet i brugen af resultatløn? 
Palle: Man kan opleve nogle udfordringer i forhold til dem højere på stå i forhold til hvor meget 
man kan give den enkelte for en ekstra indsats. I dag har vi værdibaseret ledelse i Roskilde 
Kommune, men derfor kan vi sagtens agere forskelligt i forhold til at bruge løn som 
styringsinstrument. Altså hvis du spørger os afdelingsledere kan Dorthe have en tilgang og jeg 
kan have en anden og det er der ikke noget odiøst i. Det er bare der hvor ledelsen er stærkest og 
vi bruger hinanden. Jeg mener det er et rigtig godt styringsinstrument, men problemet er at der 
ikke er så meget (penge red.) at gøre med. 
Interviewer: hvordan præmierer du ellers medarbejdere der gør det godt? 
Palle: Jeg roser dem meget, ford ellers er der ikke rigtig mulighed for det. Jeg kan kun bruge 
resultatløn når der i lovgivningen er plads til det. Palle giver derefter et eksempel på hvornår 
folketinget giver ekstra ressourcer til beskæftigelsesindsatsen. Hvis der er en der holder op, kan 
jeg lade være med at besætte stillingen i et par måneder og bruge pengene til noget andet.  
Interviewer: I hvor høj grad sammenligner du medarbejdernes resultater? 
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Palle: alle mine medarbejdere er lige vigtige. Jeg har jo 45 mennesker som har forskellige 
opgaveløsninger og det er lige så vigtigt for mig at dem ude i jobbutikken tager ordentligt imod 
og servicerer når du kommer ind spørger: er Palle Olsen ledig. Palle beskriver at alle 
medarbejdere er nødvendige. Hvis det ikke fungerer på alle parametre, så duer det ikke. Den 
eneste måde vi egentlig har er at skabe en god trivsel og lave nogle arrangementer indenfor den 
ramme jeg har at gøre godt med.  
Interviewer: har du mulighed for at sammenligne medarbejdernes resultater? 
Palle: Jamen jeg har da mulighed, men denne del af jobcentret er sammensat af mange 
forskellige kompetencer, jeg har akademikere, socialrådgivere og virksomhedskonsulenter. 
Selvfølgelig er der nogle teams der er skarpere end andre.  
Interviewer: I forhold til andre jobcentre, hvordan konkurrerer I med dem? 
Palle: Jeg ved ikke om vi konkurrerer med dem, det vi konkurrerer med dem om, er på grund af 
beskæftigelsesregionen, det at vi bliver målt på hvor hurtige vi er med rettigheden. Hvordan 
ligger vi i den klynge af kommuner vi sammenligner os med.  Det er klart, dem konkurrerer vi 
med men det er jo ikke sådan at vi konkurrerer med Slagelse for eksempel. Vi har haft i mange 
år en arbejdsløshedsprocent der er lavere end resten af landet, fordi vi ligger som vi gør 
(geografisk red.). 
Interviewer: hvor meget fokuserer du på, at I opnår gode resultater i forhold til de andre? 
Palle: jeg fokuserer på det, hver gang jeg får en fin liste en gang om måneden hvor vi har nogle 
akademikere ovenpå, der trækker ud af målingen hvordan vi ligger i forhold til rettigheden. Og 
så var det nogle ting der haltede, hvor vi var blevet overhalet indenom i forhold til at være 
hurtigere på den første jobsamtale og på den gentagne aktivering. Der sætter jeg mig så ned og 
finder ud af hvorfor er vi gået tilbage der. Så går jeg til den faglige koordinator, har du et bud 
på det der. Det havde hun så et bud på også blev der rettet op på det, så der var gode tal næste 
gang. Men man skal heller ikke gå i selvsving på det men det er rigtigt at det er vigtigt at ligge 
højt. Hernæst giver han et eksempel på et område hvor de har gjort en ekstra indsats. Selvom vi 
har med mennesker at gøre nu har jo altid fokus på både økonomien og sørge for at få så meget 
hjem i refusion som muligt, samtidigt med at man behandler borgerne ordentligt. Hvis jeg skal 
være rigtig rigtig grov så kommer pengene før alt andet. Det kan være lidt barsk at sige, den nye 
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regering er måske begyndt at ændre lidt på at det også kan blive for bureaukratisk og for 
kontrollerende.  
Dernæst beskriver han, hvordan beskæftigelsesministeriet er med til at skabe økonomiske 
incitamenter for jobcentret og deres forsikrede ledige, da de kan få refusion fra første dag og ikke 
først efter 26. uge, hvis den forsikrede kommer ud i et job med offentligt løntilskud. Palle: Vores 
ledergruppe har så møder med vores direktør Mogens Raun hvor vi så snakker om, hvordan kan 
vi få mere hjem i refusion. Så er det så her jeg siger at det kan vi ved at stramme op på og stille 
nogle krav til at vores egen direktørområder og institutioner skal tage nogen af dem her med 
løntilskud. Det vender han så med direktionen og så er det at man laver fordelingen og så får 
afdelingslederne det at vide, også får de at vide at det skal I. Så har vi en kontaktgruppe som jeg 
koordinerer, hvor jeg mødes med kontaktpersonerne på de fire direktørområder, hvor de så har 
ansvaret for, hvor jeg måler på, hvor mange de mangler. På den måde styrer man det.  
Interviewer: I hvor høj grad er du med til at bestemme, hvilke resultater der skal måles? 
Palle: Det er skægt du siger det, vi er i gang med at udarbejde en produktionsplan, hvor der er 
nogle klare mål for beskæftigelsen som vi skal leve op til. Det kan vi ikke lave om på. Så laves 
der en afdelingskontrakt, mellem direktøren og jobcenterchefen og den kontrakt har nogle mål 
som har afsmittende virkning på de tre afdelinger vi er her. Kontrakten vil så blive kopieret ind i 
den produktionsplan jeg har og så skal jeg finde en strategi og en metode på, hvordan sikrer jeg 
mig at vi får flere virksomheder ind i det virksomhedsnetværk.  
14:22: Interviewer: hvilke metoder bruger du så mest til at opnå de givne mål? 
Palle: Ledelse i dialog er nøglen til alt succes i min optik. Jeg kan også godt være med til at 
ændre på nogle mål, vi er ret gode til at forsøge, der hvor ministeriet ikke melder det ud, hvor vi 
selv skal lave nogle mål, der er vi ret gode til at opstille nogle mål som vi med sikkerhed godt 
kan leve op til. At vi ikke stiller nogle mål op, hvor vi med sikkerhed allerede ved at det når vi 
ikke, det vil jo være rent selvmord. 
Dernæst beskriver han at antal af accepterede ledige ikke ændrer sig efter konjunkturer, hvilket 
gør at 15 procent ledige flexjobbere er urealistisk lige nu. Palle: der er kommet et nyt klart mål 
fra Mette Frederiksen som vi ikke kan gøre noget ved.  
Interviewer: Er I en del af nogen offentlige forsøg? 
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Dernæst forklarer Palle om nogle projekter de har gang i, i jobservice. Palle: der er en milliard 
af projekter man kan søge ind på, hos ministerierne.  
Interviewer: Hvordan kan det være at I ikke deltager i flere projekter end I gør? 
Palle: Man kan også blive slidt op af projekter, der er alle mulige ting vi også skal overholde. 
Det er heller ikke alle projekter der er lige gode, man kan også dø i dem. 
Interviewer: har du nogle styringsredskaber til rådighed men som du vælger ikke at bruge? 
Palle forklarer at han i personaleledelsen er værdibaseret og godt tør gøre forskel på folk, så 
længe det er velbegrundet. Derudover kan han ikke nævne nogle styringsinstrumenter, som han 
har afprøvet med som ikke virkede 
Interviewer: Det at beskæftigelsesregionen måler jobcentrets resultater, hvordan påvirker det 
den måde du leder? 
Palle: det påvirker mig ikke andet end i den retning at hvis tallene ser skidt ud, så gør jeg en 
indsats for at finde ud af, hvorfor de ser skidt ud. Jeg prøver at tage brodden af det, for mine folk 
har også så sindssygt travlt, og for mig er der også plads til at man begår en fejl, for eksempel i 
forhold til rettidigheden, der er så mange ting man skal holde styr på i forhold til lovgivningen, 
så man tror det er løgn.  
Bilag 3 Referat af interview med Anne Haarløv 
Anne forklarer at hun er uddannet socionom på RUC og senere taget en kandidat.  
Interviewer: Bruger du bonusordninger til at motivere dine medarbejdere? 
Anne: Det er jeg ikke selv herre over, en kommune har sådan en lokallønspraksis og KL er gået 
foran og ligger linien for kommunerne, så det gør jeg også. Vi har aldrig nogensinde sagt til 
vores medarbejdere på beskæftigelsesområdet at hvis I klarer et eller andet, så får I et eller 
andet, 10.000 hver for eksempel.  
Interviewer: Hvorfor blev det aldrig til noget? 
Anne: Fordi det var alt for besværligt, jo vi har gjort det en enkelt gang, det var nemlig 
hammerbesværligt. Det var mange år siden. Det er ikke noget som vi bruger, eller som optræder 
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i vores bevidsthed, det er ikke sådan når der kommer et problem at så tænker vi automatisk 
bonusordning. 
Interviewer: hvad er din holdning til brugen af bonusordninger? 
Anne: Det er noget bøvl. Jeg har ikke noget principielt imod det men grundlæggende tror jeg 
ikke at folk går på arbejde for at få bonusordninger, jeg tror ikke at det er det der motiverer 
dem. Jeg tror at det der motiverer dem, er at være på en arbejdsplads hvor de kan identificere 
sig med målsætningen og oplever en høj faglighed og mulighed for at udvikle sig, det tror jeg 
motiverer dem meget mere end et par tusinde kroner hist og pist.  
Interviewer: hvad gør du så ellers for at præmiere dine medarbejdere? 
Anne: jeg præmierer sgu ikke nogen, jeg siger bare når jeg synes når det er godt. Det bruger vi 
lang tid på at anerkende at der bliver lavet noget godt stykke arbejde.  
Anne forklarer resultatløn senere i interviewet i forbindelse med et andet spørgsmål.  
Anne: Resultatløn tror jeg alle kommuner bruger, fordi det er KL, der siger at vi skal. KL indgår 
overenskomster med faglige organisationer på kommunernes vegne og i dem indgår der 
resultatløn. Så det er vi ligesom fanget ind i og det vil jo både arbejdsgiver og arbejdstager 
have. Jeg går ikke specielt meget ind for det, men der har jeg ikke noget at skulle få sagt, folk får 
resultatløn her.  
Interviewer: I hvor høj grad sammenligner du medarbejdernes resultater? 
Anne: Aldrig, men nu leder jeg gennem ledere så du kan heller ikke tage det sådan. Jeg har ikke 
nogen kan sammenligne overhovedet. Dernæst forklarer hun at afsnitslederne er så dygtige at de 
nok skal finde ud af, hvis der er noget der kører skævt.  
Interviewer: Hvordan konkurrerer I med andre jobcentre? 
Anne: Det gør vi på den måde indirekte ved at vi er i de her klynger, der bliver vi sammenlignet 
hele tiden og det synes jeg er et fantastisk redskab, det er virkelig øjenåbende og stort 
privilegium at vi i vores område af kommunal virksomhed hele tiden kan gå ind og tjekke, hvor 
er vi i forhold til de andre. Tidligere har vi ligget åben for de mest mærkværdige 
49 
 
sammenligninger. Nu er vi langt bedre rustet ved at, via en enkelt knap kan se hvordan er det 
med antal ledige af den pågældende type hos os, og hvordan er udviklingen. 
Interviewer: Hvor meget fokus har du så på at I skal opnå gode resultater i forhold til de 
andre? 
Anne: nu er jeg i den heldige position at vi opnår gode resultater, så det er det, det hele går ud 
på. At vi så også får gode målinger set i forhold til de andre er jo bare godt. 
Interviewer: I hvor høj grad indretter du dit arbejde efter at få gode målinger? 
Anne: Det synes jeg ikke, jeg indretter mig efter overhovedet. Jeg indretter mig efter, hvad 
udfordringerne er.  
Dernæst beskriver hun et TTA projekt de har valgt at gå ind i.   
10:14 Interviewer: Hvorfor har I valgt at gå ind i det projekt? 
Anne: Det har vi gjort fordi der er penge i det. Der er penge i det og fordi det var mulighed for 
at gå ind i noget vi vidste virkede og allerede så småt var begyndt på.  
Interviewer: Hvorfor har I valgt at gå ind i så mange projekter? 
Anne: Det er fordi det giver mulighed for at realisere nogle kvaliteter og fordi vi får penge, fordi 
vi har ikke så forfærdelig mange penge. 
Interviewer: I forhold til de mange mål der bliver sat for jer, i hvor høj grad er du med til at 
bestemme hvilke mål der bliver sat for jobcentret? 
Anne: det er jeg meget med til fordi, vi får jo ministermål sendt ud til os, også opstiller vi en 
beskæftigelsesplan for 2013, hvor beskæftigelse- og integrationsudvalget skal sige det er det vi 
gør og så skal beskæftigelsesregionen kommentere om de synes vi er på rette vej. Og så skal den 
sendes af sted til det lokale beskæftigelsesråd og høres og skal den videre til byrådet med 
høringssvar og der endelig vedtages. 
Interviewer: Er der en del af de forarer, hvor du er en del af det? 
Anne: Ja og den der skriver bestemmer utrolig meget og det er jo os der skriver planen så jeg 
har stor indflydelse fordi det aldrig har været testet om vi ville blive sagt imod, fordi der er en 
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voldsom stor konsensus på området. Der er forholdsvist store råderum i forhold til metode. 
Dernæst forklarer hun at der ikke er råderum i processen med de ledige.  
Interviewer: hvordan sikrer du at I opnår de mål som blandt andet står beskrevet i 
beskæftigelsesplanen? 
Anne: Det gør vi gennem produktionsplaner. Det er en måde at bryde målsætningerne ned i 
mindre dele så vi kan sige, hvem skal involveres i det og hvornår er der milepæle så vi kan måle 
om vi er langt fra målet eller ej. Og derudover gøre målet mere kvantitativt. 
17:37 Dernæst forklarer Anne om at det kan være svært at kvantificere målene. Anne: Og vi har 
overvejet at foreslå nogle relative mål til klyngen, så vi kan afspejle det til noget der er rigtigt 
altså virkeligheden.  
Interviewer: Prøver du at påvirke de mål som beskæftigelsesregionen sætter for jer? 
Anne: Ja det gør jeg. Vi holder også dialogmøder med dem, og vi har som kommune været med 
til, sammen med nogle andre kommuner, at foreslå at nedlægge beskæftigelsesregionerne, og da 
det ikke lykkedes, tog vi initiativ til at foreslå at gøre beskæftigelsesplanerne to-årige for ikke at 
gøre dem så eksakte men mere handle om hvor vil vi gerne hen.  
Interviewer: Hvad vil du gerne opnå i samarbejdet med beskæftigelsesregionerne? 
Anne: hidtil har vores mål været at få dem til at holde sig væk og ikke blande sig og ikke 
patrounouce os. Vi er en så stor kommune at vi synes vi kan selv, og vi synes ikke de kan lær os 
noget. Dernæst forklarer hun at medarbejderne i regionen er fokuseret meget på de arbejdsparate.  
Hvordan forholder du dig til når der kommer krav fra beskæftigelsesregionerne? 
Anne: Vi kan ikke gøre noget, andet end at rette os efter dem, det står i loven. Hvis vi gør det 
dummeste af det dumme, kan de indstille til beskæftigelsesministeriet at vi bliver sat under 
administration. Det er det eneste de kan gøre udover at genere os og bagtale os og sætte os i bad 
standing alle mulige steder.  
Hvilke forums er du en del af i forhold til byrådet for eksempel? 
Anne: Jeg er med på alle deres møder i beskæftigelses- og integrationsudvalget og det samme 
med det lokale beskæftigelsesråd hvor alle de lokale aktører sidder.  
51 
 
Herefter forklarer hun at hun har oplevet at politikkerne har foreslået noget i byrådet, som hun 
ikke har syntes var en god ide, men at politikkerne lytter meget fordi de ikke har den faglige 
viden.  
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